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V sodobnem času so podjetja v marsikateri panogi preveč osredotočena na maksimiranje 
dobičkov in doseganje čim boljših rezultatov na trgu, obenem pa pogosto pozabijo na tiste, 
ki so podjetju dobiček prinesli. Prepogosto poslušamo zgodbe o izkoriščanih delavcih, ki za 
minimalno plačilo delajo tudi izven okvira svojih pogodbenih obveznosti v strahu, da bodo 
delo izgubili, če ne bodo igrali po notah nadrejenih. Velikokrat nastaja prepričanje, da so 
zaposleni tisti, ki potrebujejo delo, ne pa podjetja zaposlenih. Pogosto se zato pri zaposlenih 
pojavita stres in izgorelost, kar posledično negativno vpliva na rezultate podjetja. 
Podjetja se morajo zavedati, da morajo največ vlagati v človeški kapital, če želijo dosegati 
dolgoročno rast. V isti panogi je lahko več različnih podjetij, pa so nekatera veliko 
uspešnejša ter prepoznavna ravno zaradi motiviranega in zadovoljnega kadra, ki prinaša 
pozitivne rezultate. Podjetja morajo zaposlenim dati občutek, da igrajo pomembno vlogo v 
procesu dela in da so oni tisti, ki so zaslužni za uspehe podjetja. V kolektivu, v katerem 
vladajo dobri medsebojni odnosi in lahko zaposleni svobodno izražajo svoje mnenje brez 
strahu pred morebitnimi posledicami, so rezultati dela boljši, proizvodi in storitve so bolj 
kakovostni, občutno se zmanjša število bolniških odsotnosti ali odpovedi delovnega 
razmerja, podjetjem pa se zmanjšajo tudi nepotrebni stroški, ki so povezani z ponovnim 
uvajanjem kadrov.  
Raziskava zadovoljstva zaposlenih v izbrani organizaciji je pokazala zadovoljive rezultate, 
saj ti kažejo, da so zaposleni pri svojem delu precej zadovoljni. Zaposlenim je najbolj všeč, 
da so pri svojem delu samostojni in da nadrejeni nad njimi ne izvajajo pretiranega nadzora. 
Obenem jim je zelo všeč tudi delovni čas, ki je fleksibilen ter jim omogoča, da se zjutraj 
izognejo stresu na cesti in lahko tudi malo zamudijo brez hujših posledic. Med nižje 
ocenjenimi dejavniki sta zadovoljstvo s plačo in zadovoljstvo z možnostjo izobraževanj, za 
katera sem podal tudi predloge za izboljšanje situacije. 






JOB SATISFACTION ANALYSIS IN SELECTED ORGANISATION 
 
In modern times, companies in many industries are too focused on maximizing profits and 
achieving best possible results on the market, but at the same time they often forget 
about those who have brought profits to the company. We are too often listening to tales 
of exploited workers who, for a minimal payment, also work outside the scope of their 
contractual obligations in fear that they will lose their job if they do not always work in a 
way that their supervisors told them to. There is a belief that employees need work, and 
not vice versa. Therefore it's pretty common that stress and burnout appears among 
employees, which results in a negative impact on the company's results. 
Companies should be aware that they need to invest most in human capital if they want 
to achieve long term growth. We can have several different companies in the same 
industry, but some are much more successful and recognizable precisely because of 
motivated and satisfied staff, which brings positive results to the company. Companies 
need to give employees the feeling that they play and important role in the work process 
and that they are the ones who are responsible for the success of the company. In a 
collective where good relations are in place and where employees can freely express their 
opinions without fear of possible consequences, the results of the work are better, the 
products and services are of better quality, the number of sick leave or job termination is 
significantly reduced, and the companies can also avoid unnecessary costs associated with 
reintroduction of work personnel. 
The satisfaction survey in the selected organization has shown some pretty good results, 
as they show that the employees are quite satisfied with their work. The factor, that 
employees like the most, is autonomy in their work. This means, that their supervisors do 
not exercise excessive control over them. At the same time, they also enjoy their working 
time, as it is flexible and allows them to avoid stress in the road in the morning and they 
might even miss a bit without serious consequences. Among the lower assessed factors 
are satisfaction with salary and satisfaction with possibility of additional education of 
employees, for which I also made suggestions for improving the situation.  
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1       UVOD 
Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih sta pojma, ki v delovnem okolju igrata zelo 
pomembno vlogo. Sta neločljivo povezana, saj je visoko motiviran zaposleni po navadi tudi 
zelo zadovoljen pri svojem delu in obratno. Vodilni v podjetjih morajo poznati osebnostne 
značilnosti zaposlenih ter njihove potrebe, želje in ambicije, da bi jih lahko kar najbolj 
motivirali za delo. 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko opredelimo kot pozitivno čustveno reakcijo. V okviru 
zadovoljstva je ključno, da se zaposleni na delu počuti dobro in neobremenjeno, posledica 
tega pa je visoka produktivnost in učinkovitost. Nizka stopnja zadovoljstva po navadi vodi 
v absentizem in fluktuacijo, nezadovoljni zaposleni pa dajejo od sebe le nekaj več od 
minimuma, da se izognejo sankcijam. Za samo merjenje zadovoljstva uporabljamo več 
dejavnikov, med katere spadajo zadovoljstvo s samim delom, delovnimi sredstvi, pogoji 
dela, varnostjo na delovnem mestu, plačo, zadovoljstvo z vodstvom podjetja, ipd. Merimo 
ga z več metodami, ki bodo predstavljene v nadaljevanju diplomskega dela, najpogostejša 
metoda pa je anketiranje zaposlenih. To metodo sem za pridobitev podatkov o 
zadovoljstvu zaposlenih uporabil tudi sam. 
Namen diplomskega dela je bil izmeriti zadovoljstvo zaposlenih v izbranem podjetju, saj v 
njem delam tudi sam. Ker vodstvo podjetja že nekaj časa ni preverjalo zadovoljstva svojih 
zaposlenih, sem se odločil, da bom svoje diplomsko delo posvetil tej temi. S tem bodo 
podjetju prihranjeni stroški, če bi se moralo odločiti za zunanjega izvajalca raziskave, dobili 
pa bodo tudi bolj ažurne rezultate. 
Cilji diplomskega dela so bili: 
‒ raziskati konkretno stanje v proučevanem podjetju; 
‒ ugotoviti stopnjo zaposlenih; 
‒ izpostaviti dejavnike zadovoljstva, s katerimi so zaposleni najbolj 
zadovoljni/nezadovoljni; 
‒ predstaviti rezultate s statistično analizo; 
‒ poiskati ukrepe za izboljšanje stanja. 
 
V okviru diplomskega dela so se preverjale štiri hipoteze: 
H1: Zaposleni so v večini zadovoljni s svojim delom. 
H2: Zaposleni, mlajši od 45 let, so bolj zadovoljni od starejših zaposlenih. 
H3: Zaposleni so izmed vseh dejavnikov najbolj zadovoljni s pogoji dela. 
H4: Zaposleni so bolj zadovoljni s samostojnostjo pri delu kot z zahtevnostjo dela. 
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Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. Teoretični del je 
sestavljen iz dveh poglavij. Prvo poglavje obsega pojem motivacije, njene teoretične 
opredelitve ter teorije o motivaciji, dotakne pa se tudi področja nagrajevanja zaposlenih. 
V drugem poglavju so predstavljeni pojmi zadovoljstva zaposlenih, razlika med 
zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih, pojem organizacijske kulture in klime, dejavniki 
zadovoljstva, metode merjenja zadovoljstva, opisano pa je tudi, kakšne posledice prinaša 
nezadovoljstvo. Raziskovalni del obsega analizo pridobljenih podatkov v izbrani 
organizaciji, ki so bili pridobljeni s pomočjo anketnega vprašalnika ter predstavitev 




2       MOTIVACIJA 
V literaturi se poleg splošnih izrazov motiv, motivacija in motivirati uporabljajo tudi 
podpomenski izrazi, med katere spadajo delovna motivacija, motiv(acija) za delo in 
motivacija dela. Pomen delovne motivacije različni avtorji opredeljujejo različno, kar ima za 
posledico tudi veliko število motivacijskih teorij. Da sta tudi motiv in motivacija opredeljena 
na več različnih načinov, z več različnimi opredelitvami, ni nič neobičajnega (Uhan, 2000). 
V nadaljevanju je predstavljenih več opredelitev pojma motivacija različnih avtorjev. 
2.1  TEORETIČNE OPREDELITVE 
Lamovec (1986, str. 1) pojem motivacije opredeli kot razlago vzrokov vedenja. S pomočjo 
sistematičnega opazovanja ali eksperimenta lahko le posredno sklepamo na motivacijske 
procese. Na ta način lahko zberemo podatke, iz katerih si ustvarimo sodbe o vzrokih, ki jih 
lahko imenujemo tudi zakonitosti vedenja. Ljudje skozi vsakdanje življenje prav tako iščemo 
razlage za različna vedenja in te razlage se lahko izkažejo za točne, lahko pa tudi ne. Kadar 
motivacijo preučujemo na znanstveni način, uporabimo različne metode, ki povečujejo 
zanesljivost zakonitosti, ki jih pripisujemo psihičnim pojmom. 
Keenan (1995, str. 5) pravi, da pojem motivacije pogosto razumemo kot skrivnost oz. nekaj 
koristnega, podobnega čarobnemu prahu. Ta prah potresemo po ljudeh, oni pa posledično 
pridobijo moč in so pripravljeni za ustvarjalno delo. V resnici pa je drugače. Motivacija je 
relativno preprost pojem, ki se dotika vprašanja, kako ravnati z ljudmi in kako doseči, da 
bodo zadovoljni s svojim delom.  
Brejc (2004, str. 55) meni, da mora človek imeti pred očmi nekakšno predstavo o tem, kaj 
bo pridobil in kakšen cilj bo dosegel, da bi ravnal v določeni smeri. Imeti mora motiv. Motiv 
usmerja človekovo dejavnost, nizanje motivov pa je motiviranje, saj ti motivi pri ljudeh 
spodbujajo določena ravnanja. Pojem motivacije Brejc opiše kot psihično stanje 
posameznika, ki je usmerjeno k izpolnitvi potreb.  
Trevenova (1998, str. 106) pojasnjuje, da sta za motivacijo značilna dva pomena, kadar jo 
preučujemo v povezavi z organizacijo. Lahko jo označimo kot strategijo managementa, s 
katero managerji želijo prepričati zaposlene, da bi z delom dosegli rezultate, ki so 
pomembni za določeno organizacijo. Prav tako je naloga vsakega managerja motiviranje 
zaposlenih, da svoje delo opravijo boljše in si zanj bolj prizadevajo. Motivacijo pa lahko 
razumemo tudi kot notranje, mentalno stanje posameznika – pri tem izhajamo iz 
psihološkega koncepta. 
»Motivacija je notranji proces, zagon, akcija, ki sili ljudi, da delajo stvari, ki zadovoljujejo 
njihove potrebe« (Gorišek & Tratnik, 2003, str. 68). 
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Miller (2017) meni, da pomanjkanje motivacije ne vpliva samo na izvedbo dela, pač pa tudi 
na čustveno stabilnost in sposobnost človeka, da nadaljuje s sledenjem ciljev, ki si jih je 
zastavil. Pridobitev motivacije na želeno stopnjo se ne zgodi čez noč, ampak je dolgotrajen 
proces, ki nas spremlja na vsakem koraku naše kariere. 
Uhan (2000, str. 11) pravi, da je motivacija nenehen spodbujevalen proces osmišljanja 
osebnega delovnega oz. poslovnega življenja in doživljanje zadovoljstva, ki ga omogoča 
ustvarjalno delo v podjetju, ki je naravnano k uspešnosti, osebnostni in strokovni rasti 
zaposlenih ter prispevkom posameznikov in skupin k odličnosti. 
Vaghela (2015) pravi, da je motivacija splošen izraz, ki velja za celoten razred pogonov, 
želja, potreb in podobnih sil. Ko rečemo, da vodje motivirajo svoje podrejene, pomeni, da 
delajo tiste stvari, za katere upajo, da bodo zadovoljile te potrebe in želje ter spodbudile 
podrejene, da bodo delali na želeni način. 
Tanner (2018) meni, da je motivacija povezana z našo notranjo željo, da dosežemo nekaj, 
kar je za nas pomembno. Zaradi te želje ukrepamo proti določenemu cilju. Motivacija je 
torej neizpolnjena potreba, ki jo želimo zadovoljiti. 
Sasson (2018) pravi, da je motivacija notranja sila, ki nas usmerja k ukrepanju in doseganju 
rezultatov. Poganjata jo močna želja in ambicija in če teh dejavnikov ni, izgine tudi 
motivacija. Motivacija postane močna, ko imamo vizijo oziroma jasno sliko o tem, kar 
želimo doseči, in močno željo po izpolnitvi le-tega. V taki situaciji motivacija prebudi 
notranjo moč in nas potisne naprej proti realizaciji te vizije. 
Heathfield (2018) je mnenja, da je motivacija notranje navdušenje zaposlenega, ki si 
prizadeva čim bolje opraviti aktivnosti, povezane z delom. Je notranji pogon, ki povzroči, da 
se posameznik odloči ukrepati. 
Podplatnik (2018) pravi, da nastaja motivacija pri človeku kot kopičenje psihične energije 
pod vplivom notranjih in zunanjih dražljajev. To nabrano energijo človek uporabi za svojo 
aktivnost, kar vodi v sproščanje napetosti, zaradi katere oseba čuti spodbudo za to, da nekaj 
stori. 
2.2  NOTRANJA IN ZUNANJA MOTIVACIJA 
Pri opredelitvi motivacije je pomembna tudi razmejitev na notranjo in zunanjo motivacijo. 
Notranja ali intrinzična motivacija in zunanja ali ekstrinzična motivacija sta si v popolnem 
nasprotju glede na način, kako delujeta. Na kratko, notranja motivacija se nanaša na 
notranjost oziroma motiviranje samega sebe, medtem ko se zunanja motivacija nanaša na 
motivacijo, ki je povzročena s strani zunanjih faktorjev. 
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2.2.1 Notranja motivacija 
Notranja motivacija pomeni početi nekaj zgolj zaradi tega, ker si to želimo. V ozadju ni 
nobene nagrade ali pritiska za naša dejanja, ampak jih vseeno izvajamo, ker to hočemo ali 
verjamemo, da delamo pravo stvar. Lahko jo opredelimo tudi kot spodbudo, ki poganja 
posameznika k določenemu dejanju ali vedenju, katerega rezultat je njegovo osebno 
zadovoljstvo ali užitek. 
Prve korake k razumevanju notranje motivacije so znanstveniki naredili pri izvajanju 
eksperimentalnih študij vedenja živali, pri čemer je bilo ugotovljeno, da so živali sodelovale 
pri igrivih aktivnostih, tudi če za to niso dobile nobene nagrade. Kasneje je bilo ugotovljeno, 
da je intrinzična motivacija temeljna naravna motivacijska težnja v kognitivnem, socialnem 
in fizičnem razvoju organizma.  
Vzroki ali potrebe, ki vodijo k notranji motivaciji, so: 
– avtonomija: potreba po popolni kontroli nad svojim lastnim življenjem; 
– povezanost: potreba po vzpostavljanju družabnega življenja ali povezanosti z 
drugimi ljudmi; 
– kompetence: potreba po uspehu oziroma po tem, da smo v nečem najboljši. 
2.2.2 Zunanja motivacija 
O zunanji motivaciji govorimo takrat, kadar je posameznik motiviran s strani zunanjih 
dejavnikov in kadar cilj ni v dejavnosti sami, temveč zunaj nje. Po navadi ni trajna, velikokrat 
pa je povezana s pritiski, zaskrbljenostjo, še posebej, kadar ciljem, ki smo si jih zastavili, 
nismo kos. Najpogostejši zunanji dejavniki, ki vodijo ljudi k določenemu dejanju, so plača, 
pohvala, tekmovanje in grožnja pred kaznijo. 
Tipičen primer zunanje motivacije je služba. Dan bi lahko zapravili tudi kako drugače, pa 
smo vseeno motivirani, da odidemo na delo, saj potrebujemo denar, da plačamo račune. 
Vseeno pa ni nujno, da ima nagrada neko materialno vrednost; lahko je nematerialna, sem 
pa sodi pohvala ali recimo napredovanje na delovnem mestu. 
2.3  DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO 
Lipičnik (1998, str. 162–163) dejavnike, ki vplivajo na motivacijo, razdeli v tri skupine: 
– razlike med posamezniki, 
– lastnosti dela, 




Da bi podjetje delovalo nemoteno, mora vodilni ugotoviti, kako lahko interaktivno 
delovanje teh treh dejavnikov vpliva na uspešnost dela. Poleg tega pa se mora zavedati, da 
ne more imeti vedno kontrole nad posameznimi dejavniki, ki vplivajo na delavčevo 
uspešnost, kot je na primer skrb za bolnega otroka ipd. 
2.3.1 Individualne razlike 
Pri tem dejavniku se je treba zavedati, da je vsak človek unikat. Vsak človek ima različne 
osebne potrebe, vrednote, stališča in interese, ki jih prinaša s seboj na delo. Ker se te 
lastnosti razlikujejo od posameznika do posameznika, se vprašamo, kaj je torej tisto, kar jih 
motivira. Nekatere zaposlene privabi denar, zato pogosto podaljšajo delovni dan, da bi 
dobili večjo plačo. Druge motivira varnost zaposlitve, zato sprejmejo tudi manj plačano 
delo, samo da se izognejo tveganju nezaposlenosti. Spet tretji sprejemajo takšne izzive, ki 
jih pripeljejo do roba njihovih zmogljivosti. 
2.3.2 Lastnosti dela 
»Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Te značilnosti 
vključujejo tudi zahteve po različnih zmožnostih, določajo, kateri delavec lahko naloge 
opravi od začetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in 
določajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspešnosti. Nekatera 
dela visoko cenimo po določenih značilnostih in manj po drugih in obratno« (Lipičnik, 1998, 
str. 163). 
2.3.3 Organizacijska praksa 
»Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splošna politika, managerska praksa in sistem 
nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti (plačilo počitnic, 
zavarovanja, skrb za otroke in ostarele …), z nagradami pa definiramo (npr. bonitete ali 
provizije), kar lahko privlači nove delavce in preprečuje starejšim, da bi zapustili 
organizacijo. Nagrade lahko motivirajo zaposlene, vendar morajo temeljiti na uspešnosti« 
(Lipičnik, 1998, str. 163). 
2.4  MOTIV 
»Če človek dela in uporablja vse svoje sposobnosti, ne dosega vedno istih rezultatov, četudi 
večkrat opravlja povsem enako delo. Prav tako se človekovo vedenje spreminja iz ene 
situacije v drugo. Takšne in podobne ugotovitve nas silijo, da si postavljamo vprašanja: kaj 
je za tem raznovrstnim vedenjem, zakaj ravna oseba zdaj tako, zdaj drugače?« (Lipičnik, 
1998, str. 154). 
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Razlog je v motivih. »Motiv je razlog in hotenje, da človek deluje. Uspešnost delovanja 
vsakega človeka je odvisna tudi od njegovega znanja, to je od usposobljenosti, psihofizičnih 
in spoznavnih sposobnosti in vedenja, kar uporabi pri uresničevanju svojih ciljev; in to v 
okolju, v katerem živi in dela«(Uhan, 2000, str. 11). Strokovnjaki motive razvrščajo na več 
načinov in pri tem uporabljajo različna merila, s katerimi opredelijo pomen posameznega 
motiva. 
Primarni in sekundarni so tisti motivi, ki jih razlikujemo glede na vlogo, ki jo imajo v življenju 
posameznika. Primarni motivi so tisti, ki človeka usmerjajo k tistim aktivnostim, s pomočjo 
katerih lahko preživi. Tu govorimo tudi o potrebah, ki so lahko biološke in socialne. 
Sekundarni pa so tisti motivi, ki v človeku zbujajo zadovoljstvo, če so zadovoljeni, vendar 
pa njihovo življenje ni ogroženo, če niso zadovoljeni. 
Podedovani in pridobljeni so tisti motivi, ki jih ločimo glede na nastanek. Podedovane 
človek prinese s seboj ob rojstvu, pridobljeni pa so seveda tisti, ki si jih pridobi v življenju. 
Tretjo skupino motivov ločimo glede na razširjenost med ljudmi, in sicer ločimo univerzalne 
motive, ki jih srečamo pri vseh ljudeh, regionalne, ki jih najdemo le na določenih območjih, 
ter individualne, ki jih srečamo le pri posameznikih (Lipičnik, 1998, str. 156–157). 
2.4.1 Primarne biološke potrebe 
»Vloga motiva, njegov nastanek in razširjenost so sodila, ki jih uporabljajo za oblikovanje 
treh skupin silnic, ki usmerjajo človekovo aktivnost« (Lipičnik, 1998, str. 157). 
Primarne biološke potrebe predstavljajo prvo skupino teh silnic, ki usmerjajo človekovo 
vedenje. Med primarne potrebe spadajo potreba po vodi in hrani, potreba po 
počitku/spanju, potreba po izločanju, po fizični celovitosti itd. Značilnost teh silnic je, da 
vodijo človeka k ciljem, ki mu omogočijo preživeti, zato smo jih poimenovali primarne. 
Biološke jih imenujemo zato, ker se nanašajo na človekovo biološko zgradbo. Prav tako so 
te potrebe podedovane in jih najdemo pri vseh ljudeh, kar nam pove, da so tudi 
univerzalne. Zaradi njihovih značilnosti ne moremo zavestno vplivati na njihov nastanek, 
saj te potrebe nastajajo v vsakem človeku in si jih človek ne more privoščiti zanemarjati, saj 
lahko s tem ogrozi lastno življenje (Lipičnik, 1998, str. 157) 
2.4.2 Primarne socialne potrebe 
Primarne socialne potrebe so druga skupina silnic, med njih pa štejemo potrebe po 
uveljavljanju, potrebe po družbi, potrebe po simpatiji, socialnem konformizmu itd. Tudi te 
potrebe so primarne, torej morajo biti nujno zadovoljene, če ne, lahko pride do hudih 
motenj v človekovi socializaciji. Običajno pride do občutka manjvrednosti, če potreba po 
uveljavljanju ni zadovoljena. Občutek osamljenosti se pojavi, kadar ni zadovoljena potreba 
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po družbi. Nezadovoljena potreba po spremembah vodi v občutek enoličnosti, pri 
nezadovoljeni potrebi po simpatiji nastane občutek zavrženosti. Vse to so stanja, ki se jim 
praktično vsak človek z veseljem izogiba.  
Še ena značilnost teh potreb je, da so navadno pridobljene in jih človek pridobi iz okolja, 
velikokrat že v rani mladosti, zato je mogoče sklepati, da okolje vpliva na njihov nastanek. 
Na to skupino potreb je moč zavestno vplivati in tako lahko do neke mere zavestno 
spreminjamo vedenje ljudi v družbi, vendar njihova regionalnost preprečuje, da bi povsod 
uporabljali ista orodja. Spremembo vedenja lahko povzročimo le s pomočjo mehanizmov, 
ki so prilagojeni okolju, v katerem se uporabljajo (Lipičnik, 1998, str. 158). 
2.4.3 Sekundarni motivi 
Tretjo skupino silnic predstavljajo sekundarni motivi, med katere spadajo interesi, stališča 
in navade. Ti motivi so individualni, pridobljeni, nanašajo pa se na človekovo socialno 
življenje (Lipičnik, 1998, str. 159). Keenan (1995, str. 17–18) v tem kontekstu dodaja še 
osebne ambicije, saj si ljudje želijo razvijati in delati bolje v svojem poklicu. Tu gre predvsem 
za postavljanje ciljev, ki pospešujejo osebni razvoj, ter prizadevanje, da bi to dosegli. 
2.5  MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Teorije motivacije so se začele razvijati v začetku 20. stoletja, ko je eden od utemeljiteljev 
organizacijske znanosti F. W. Taylor postavil dokaj preprosto enodimenzionalno teorijo 
motivacije, katere bistvo je bilo, da bodo zaposleni delali več in bolje, če bodo za to tudi 
bolje plačani. Ta teorija je nekaj časa kazala dobre rezultate, po določenem času pa so v 
veljavo prišli tudi drugi motivatorji, saj se pomen denarja kot motivatorja s časom 
spreminja. Pri mlajših zaposlenih, ki si ustvarjajo družino, pomeni denar pot do stanovanja 
in samostojnosti. Pri starejših zaposlenih, ki imajo zadovoljene glavne materialne potrebe, 
je denar še vedno dokaj močan motivator, saj jim omogoča vzdrževati njihovo premoženje 
in ohranjati nek določen življenjski standard. Vendar se tu pojavi vprašanje, ali bi bil starejši 
delavec pripravljen za še več denarja tudi več delati, ali pa mu je v interesu več prostega 
časa, ki ga lahko recimo preživi z vnuki ipd. 
Denar pa je že za časa Taylorja hitro začel izgubljati svoj pomen glavnega motivatorja. Leta 
1920 je Elton Mayo v t. i. Hawthornovem eksperimentu dokazal, da je kakovost 
medsebojnih odnosov med vodstvom in zaposlenimi najpomembnejši faktor 
produktivnosti. Delovne skupine so dobile visoko stopnjo samostojnosti, posamezniki pa so 
se takrat prvič začeli počutiti kot del organizacije. Še ena pomembna ugotovitev tega 
eksperimenta je bila, da je stalna pozornost vodilnega osebja do zaposlenih pomembnejša 
od kakovosti fizičnega delovnega okolja (Brejc, 2004, str. 56). 
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Do dandanes se je razvilo že mnogo motivacijskih teorij, v osnovi pa ločimo vsebinske in 
procesne. Vsebinske teorije motivacije se ukvarjajo z naravo človekovih potreb in skušajo 
določiti specifične potrebe, ki motivirajo človeka, ter podajajo odgovor na vprašanje, zakaj 
posameznik ravna na določen način. Procesne teorije pa razlagajo spremembe v 
posameznikovih dejanjih. Pri teh teorijah gre za vprašanje, kako posameznikovo vedenje 
spodbujati, voditi in vzdrževati (Brejc, 2004, str. 57). Delitev motivacijskih teorij je 
shematično prikazana na sliki 1. 
 
Slika 1: Motivacijske teorije 
 
Vir: Businessjargons (2018) 
 
2.5.1 Vsebinske motivacijske teorije 
Zgodovinsko gledano so bile vsebinske motivacijske teorije med tistimi, ki so se v znanosti 
preučevanja motivacije pojavile najprej. Velikokrat jim rečemo tudi teorije potreb, ker so 
običajno povezane z vprašanjem, kaj je tisto, kar nas motivira. Z drugimi besedami, te 
teorije skušajo identificirati naše potrebe in povežejo motivacijo k izpolnitvi teh potreb.  
Maslowova hierarhija potreb 
Maslowova hierarhija potreb je ena najbolj znanih teorij v znanstvenem preučevanju 
motivacije. Predstavlja jo petstopenjski model potreb, ki ga ponazorimo s piramido, kar je 
razvidno na sliki 2. Potrebe, ki so na dnu, morajo biti zadovoljene, preden lahko posameznik 
zadovolji potrebe višje stopnje. Na dnu najdemo temeljne fiziološke potrebe, ki jim sledijo 
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potrebe po varnosti, socialne potrebe, potreba po samospoštovanju ter nazadnje še 
potreba po samopotrjevanju. Šele ko zadovoljimo potrebo na nižji stopnji, si prizadevamo 
za višjo. Zadovoljevanje potreb poteka torej po stopnicah oziroma ravneh navzgor, lahko 
pa se zgodi tudi, da pademo nekaj stopnic nižje ter se potem ponovno vzpenjamo (Brejc, 
2004, str. 57). 
Fiziološke potrebe so torej temeljna raven te hierarhije. Teh potreb se ne naučimo, ampak 
jih pridobimo ob rojstvu. Med njih spadajo potrebe po hrani, vodi, spanju ipd. Ko 
posameznik zadovolji te potrebe, z njimi ni več motiviran. Na primer, žejen človek si 
prizadeva dobiti pijačo. Ko jo dobi in se hidrira, ni več motiviran s pridobitvijo tekočine. 
Druga raven te hierarhije so potrebe po varnosti. Pri teh potrebah ima človek željo, da se 
zaščiti pred izgubo hrane, bivališča in drugih podobnih dobrin, ki so nujne za njegovo 
preživetje. Povezane so s prizadevanjem ljudi, da živijo v stabilnem in predvidljivem okolju. 
Ko jih zadovoljimo, nas tudi te potrebe ne motivirajo več. 
Socialne potrebe so tretja raven hierarhije. Močno so povezane z željo posameznika po 
ljubezni in pripadnosti. Večina ljudi ima zelo razvito potrebo po interakciji z drugimi ljudmi, 
prav tako pa tudi potrebo po tem, da so priznani in cenjeni. Nekateri zadovoljujejo 
omenjene potrebe s tem, da se pridružijo določenim skupinam ljudi, drugim pa zadostuje 
že recimo podpora članov družine ali drugih posameznikov. 
Potrebe po (samo)spoštovanju spadajo na četrto raven, kamor uvrščamo višje potrebe 
ljudi. Sem spadajo tudi potrebe po moči in potrebe po uveljavljanju in doseganju nekega 
statusa. Nanašajo se na željo človeka po tem, da ga drugi spoštujejo ter cenijo, posledično 
pa lahko spoštuje tudi samega sebe. Zato se posamezniki trudijo izboljšati svoj status in 
pozitivno podobo, da bi si s tem pridobili večji ugled oziroma da bi dosegli nek visok položaj 
v skupini. Ko ima človek zadovoljene potrebe po spoštovanju, dobi večje zaupanje v svoje 
sposobnosti. V nasprotnem primeru se pri posamezniku pojavi občutek podrejenosti in 
nevrednosti ter  v svoje sposobnosti ne zaupa več v veliki meri. 
Na najvišjo, peto raven spadajo potrebe po samouresničevanju, ki odsevajo posameznikovo 
željo, da dela to, za kar je sposoben. Zato lahko ljudje, ki dosežejo stopnjo samouresničitve, 




Slika 2: Maslowova hierarhija potreb 
 
Vir: Treven (1998, str. 114) 
 
Uporabnost te teorije se kaže v tem, da lahko vodilni v podjetju na osnovi navadnih 
vprašalnikov, kaj v določeni organizaciji in v določenem času motivira ljudi, ugotovijo, na 
kaj so zaposleni v tistem trenutku najbolj občutljivi. Te ugotovitve lahko uporabijo, ko 
določajo instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih, saj bi bilo narobe, če bi samo 
sklepali, kaj ljudi motivira in kaj ne, ker se stopnje občutljivosti s časom spreminjajo 
(Lipičnik, 1998, str. 164). 
Kljub dejstvu, da Maslow v svoji teoriji daje številne uporabne nasvete predvsem vodilnemu 
osebju ter obenem omogoča boljše razumevanje človeške psihe, pa je bila ta teorija 
naknadno deležna več kritik. Brejc (2004, str. 58–59) navaja naslednje: 
– potrebe so v obliki piramide, kar bi lahko pomenilo, da so potrebe na dnu manj 
pomembne od tistih na vrhu. Prav tako zadnjo stopnico, stopnjo samopotrditve, 
doseže relativno majhen delež posameznikov; 
– kaj sploh definiramo kot samopotrjevanje? Gre tu samo za samopotrjevanje pri 
delu? Kaj pa posamezniki, ki iščejo svojo samopotrditev zunaj organizacije, recimo 
v športu; 
– po Maslowu obstaja samo pet temeljnih potreb. So s tem resnično izpolnjene vse 
človekove potrebe? Postavlja se vprašanje, kako lahko to preverimo, saj tudi praksa 
ne dokazuje, da so Maslowove navedbe točne ali netočne; 
22 
 
– vprašljivo je tudi postavljanje ostrih meja med posameznimi ravnmi modela. 
Nekateri posamezniki si morda želijo zadovoljiti več potreb hkrati; 
– možno je tudi, da zaposleni v organizaciji zadovoljujejo le osnovne potrebe, vse 
ostale pa zunaj organizacije. 
Herzbergova dvofaktorska teorija 
Na osnovi Maslowove hierarhije potreb je nastala Herzbergova teorija dveh faktorjev, ki 
ima postavljeno bolj ostro ločnico med nižjimi in višjimi potrebami kot Maslow (Brejc, 2004, 
str. 60). Herzberga je zanimalo predvsem, kako zadovoljstvo pri delu vpliva na učinkovitost 
in motiviranost človeka (Treven, 1998, str. 117). V svoji študiji je zaposlenim postavil dve 
vprašanji: 
– Kaj je tisto, kar prispeva k zadovoljstvu zaposlenih? 
– Kaj je tisto, kar zaposleni zaznavajo kot izrazito slabo okoliščino? 
 
Na osnovi teh dveh vprašanj je ugotovil, da je mogoče vse faktorje motivacije razdeliti v dve 
skupini, med higienike in motivatorje. Vsaka od teh dveh skupin v delovnem okolju drugače 
vpliva na zaposlene. Higieniki sami po sebi ne spodbudijo ljudi k opravljanju dejavnosti, 
ampak odpravljajo neprijetnosti in ustvarijo okoliščine za motiviranje, motivatorji pa so tisti 
dejavniki, ki ljudi neposredno spodbujajo k delu. Higieniki in motivatorji so shematično 
prikazani v tabeli 1. 
 
Tabela 1: Herzbergovi motivacijski dejavniki 
HIGIENIKI MOTIVATORJI 
1. nadzor 
2. odnos do vodje 
3. plača 
4. delovne razmere 
5. status 
6. politika podjetja 
7. varnost pri delu 








Vir: Treven (1998, str. 117) 
 
Če niso ustrezno urejeni, higieniki povzročajo nezadovoljstvo. Nezadovoljstvo je manjše, ko 
so higieniki prisotni v delovnem okolju, vendar v obratni smeri ne povečujejo zadovoljstva. 
Če imamo lepo opremljene in varne delovne prostore, dober odnos s sodelavci in recimo 
dodatne ugodnosti v podjetju, to vpliva zgolj na zmanjšanje nezadovoljstva zaposlenih in 
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njihovo željo, da še naprej delajo v organizaciji. Vseeno pa ti dejavniki nimajo nič skupnega 
z motiviranostjo in učinkovitostjo zaposlenih. 
Po drugi strani pa motivatorji direktno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v delovnem 
okolju in njihovo pripravljenost, da se maksimalno potrudijo pri svojem delu. Tudi če v 
organizaciji ti dejavniki niso prisotni, to pri zaposlenih ne povzroča nezadovoljstva. 
Zaposleni, ki mu njegovo delo predstavlja določen izziv, je motiviran, da delo opravi čim 
bolj kvalitetno. Če pa mu delo ne predstavlja prevelikega izziva, to ne povzroča 
nezadovoljstva, pač pa samo nenavzočnost zadovoljstva. 
S strani vodilnih v podjetjih je Herzbergova teorija uporabna predvsem zato, ker lahko za 
motiviranje zaposlenih uporabljajo dve vrsti sredstev za pospeševanje učinkovitosti 
zaposlenih. Z motivatorji vodilni izzovejo reakcije oziroma aktivnosti pri posameznih 
zaposlenih, s higieniki pa odpravijo nepotrebne napetosti in usmerijo človeka k aktivnemu 
delu. V kolikor je zaposleni pri svojem delu nezadovoljen, vodilni reagira tako, da izboljša 
higienike. Če pa je želja vodilnih povečevanje učinkovitosti zaposlenih, lahko uporabijo 
drugo vrsto, motivatorje (Treven, 1998, 117–118). 
Kljub vsemu pa tudi Herzbergova teorija tako kot Maslowova vodi k poenostavljanju, saj ne 
moremo reči, da bo dejavnik motivacije, ki zadovoljuje enega uslužbenca, lahko ustrezal 
tudi drugim. Nekaterih zaposlenih recimo ne zanima, kakšna je vsebina dela, saj bi delali 
karkoli. Dokler bodo okoliščine ali pogoji dela dopuščali dobre delovne odnose in urejeno, 
prijetno okolje, bo morala zaposlenih visoka, vendar posamezniki morda niso nujno 
motivirani za prevzemanje odgovornosti (Brejc, 2004, str. 60). 
McClellandova teorija potreb 
Tudi McClellandova teorija ima izhodišče v Maslowovi hierarhiji potreb. Nadgradil jo je 
tako, da je opredelil tri motivatorje, ki naj bi jih posedoval vsak posameznik, ti pa so: 
– potrebe po dosežkih, 
– potrebe po pripadnosti, 
– potrebe po moči. 
 
McClelland pravi, da ima vsak posameznik ne glede na raso, spol, kulturo ali starost te 
potrebe v sebi in ena od teh potreb je dominantna. Potreba, ki je prevladujoča, je predvsem 
odvisna od naše kulture in življenjskih izkušenj, vpliva pa tudi na karakteristike 





Tabela 2: McClellandova teorija potreb 
PREVLADUJOČA POTREBA OSEBNOSTNE ZNAČILNOSTI POSAMEZNIKA 
Potreba po dosežkih – pogosto rad dela sam 
– želi imeti redne povratne informacije o 
svojem napredku in dosežkih 
– zelo rad si postavlja zahtevne cilje 
– za dosego cilja pretehta vsa tveganja 
Potreba po pripadnosti – raje ima sodelovanje kot tekmovanje 
– zelo rad dela v skupini 
– želi biti zaželen, zato bo pogosto 
sodeloval pri vsem, kar počne 
preostanek skupine 
– ne mara visokega tveganja ali 
negotovosti 
Potreba po moči – rad zmaguje v argumentih 
– uživa v tekmovanju in zmagovanju 
– želi kontrolirati druge in nanje vplivati  
– uživa v svojem statusu in 
prepoznavnosti 
Vir: Mindtools (2018) 
 
Ljudje, ki jih motivirajo dosežki, potrebujejo izzivalne, toda izvedljive projekte. So 
perfekcionisti. Naredijo vse, da premagujejo oz. obvladujejo težje probleme ali situacije, 
zato si pri delu po navadi želijo miru. Najbolj efektivni bodo, ko bodo delali sami ali v 
sodelovanju z ljudmi, ki zasledujejo podobne cilje. Ko jim posredujemo povratno 
informacijo, mora biti ta poštena in uravnotežena, saj želijo vedeti, ali delajo prav ali 
narobe, da se lahko še izboljšajo. 
Posamezniki, ki jih najbolj motivira pripadnost, najbolje delajo v skupinskem okolju, zato 
jim je bolje dati nalogo v timu, kot pa da delajo sami. Prav tako ne marajo negotovosti in 
previsokih tveganj, zato je zahtevnejše naloge bolje prepustiti drugim. Ko jim dajemo 
povratno informacijo, je to najbolje storiti osebno. Še vedno je pomembno, da so povratne 
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informacije uravnotežene, vendar jih bodo lažje sprejeli v privatnem okolju, na primer za 
zaprtimi vrati pisarne, saj se ti ljudje ne marajo izpostavljati oz. biti center pozornosti. 
Ljudje, katerih glavna potreba je moč, najbolje delajo, ko je največji del odgovornosti na 
njih. Ker obožujejo tekmovanje, so dobri pri ciljno usmerjenih projektih ali nalogah. Zelo 
učinkoviti so pri pogajanjih ali v situacijah, ko je treba nekoga prepričati o neki ideji ali cilju. 
Ko jim posredujemo povratne informacije, moramo biti direktni. Ostali bodo motivirani, vse 
dokler jim bomo pomagali izpolnjevati njihove karierne cilje.  
Uporabnost McClellandove teorije za managerje se kaže v tem, da lahko na osnovi teh treh 
potreb kategorizirajo vsakega posameznega zaposlenega na podlagi njegovega 
dominantnega motivatorja. Poznavanje atributov zaposlenih pomaga pri izpolnjevanju 
njihovih pričakovanj in nemotenem vodenju tima. Vodilni morajo prilagoditi stil vodenja 
glede na potrebe vsakega posameznika v timu, da jim lahko dodelijo naloge, ki so skladne 
s tipom potreb teh ljudi. Zahtevnejše naloge se dodelijo zaposlenim, ki jih poganja potreba 
po moči, medtem ko relativno lahke naloge damo posameznikom, ki jih poganja potreba 
po pripadnosti. Ti podatki o zaposlenih so ključnega pomena za vpliv pri določanju ustreznih 
ciljev za posameznika, spremljanju njihovega napredka in podajanju pravih povratnih 
informacij. 
2.5.2 Procesne motivacijske teorije 
Procesne teorije motivacije opredelimo kot psihološke in vedenjske procese, ki motivirajo 
posameznika, da deluje na določen način (Brent, 2017). Te teorije prav tako skušajo razložiti 
spremembe v posameznikovem vedenju, vrtijo pa se okoli vprašanja, kako posameznikovo 
vedenje spodbujati, voditi in vzdrževati (Brejc, 2004, str. 57). Pri procesnih teorijah torej ni 
toliko poudarka na tistih dejavnikih, ki povzročajo vedenje, kakor na načinu, kako se ta 
sprememba v vedenju pojavi (Treven, 1998, str. 113). Prizadevanje in delavčevi dosežki so 
razumljeni kot posledica izbire tistega vedenja, ki je po mnenju delavca zanj najbolj ugodno 
oz. koristno (Lipičnik, 1998, str. 167). 
Vroomova teorija pričakovanja 
»Po tej teoriji je intenzivnost posameznikove težnje za določeno vedenje odvisna od dveh 
dejavnikov. Prvi je povezan s pričakovanjem, da bo njegovemu vedenju sledila določena 
posledica, drugi pa se nanaša na privlačnost posledice za posameznika« (Treven, 1998, str. 
123). 
»Posameznik izbira, se odloča za vedenje na podlagi interakcije med privlačnostjo ciljev 
(valence) in svojo subjektivno oceno verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do 
določenega cilja. Posameznik je tako motiviran, če si s svojim vedenjem prizadeva doseči 
zanj privlačne cilje« (Lipičnik, 1998, str. 167). 
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Vroom je razvil modele, preko katerih je poskušal opredeliti posameznikovo zadovoljstvo z 





Valenca je po Vroomu opredeljena kot privlačnost nekega cilja oziroma posameznikova 
usmerjenost k cilju. Poznamo tri vrste valence, saj se lahko ta spreminja, kot se spreminja 
tudi vrednost ciljev. Pozitivna valenca ima pozitivno vrednost za posameznika, torej ga 
njegovi cilji zelo privlačijo. Ničelna valenca se pojavi takrat, ko je posameznik glede svojih 
ciljev ravnodušen. Negativna valenca pa vpliva na posameznika tako, da se želi svojim ciljem 
izogniti. 
Instrumentalnost je drugi sestavni del Vroomove teorije. Definira jo kot povezavo med 
dvema ciljema. Nastane takrat, ko je posameznik mišljenja, da mora doseči nek cilj zato, da 
bi lahko dosegel višjega, ki zanj igra pomembnejšo vlogo. Na primer, napredovanje je lahko 
za delavca le prvi cilj, medtem ko je pridobitev višje plače tisto, kar ga resnično zanima in 
kar bo dosegel le z napredovanjem. 
Pričakovanje je tretji pojem v Vroomovi teoriji in ima največjo težo. Pričakovanje je 
prepričanje posameznika, da ga bo neko določeno vedenje pripeljalo do določenega cilja. 
Posameznik na primer pričakuje, da ga bo večja prizadevnost na delu pripeljala do večjega 
zaslužka (Lipičnik, 1998, str. 167–168). Vroomov model pričakovanja je shematično 
prikazan na sliki 3. 
 
Slika 3: Poenostavljen Vroomov model pričakovanja 
 
Vir: Treven (1998, str. 124) 
 
Skladno s tem modelom se pojavijo naslednja vprašanja: kakšne nagrade lahko prejme 
zaposleni za svoje delo, kako so te nagrade privlačne za zaposlenega, kakšno ravnanje je 
27 
 
potrebno za dosego te nagrade ter kako zaposleni ocenjuje možnosti, da bo sposoben 
določeno delo opraviti. 
Teorija pričakovanja je poudarila več problemov, ki se nanašajo na ustrezne nagrade, 
pričakovano ravnanje posameznika in pričakovanja samega zaposlenega. V povezavi z 
ustreznimi nagradami teorija pravi, da bi morale biti privlačne za posameznika, v skladu s 
tem pa bi v organizaciji morali prepoznati, kakšno vrednost imajo nagrade za zaposlene. 
Organizacija bi si morala prizadevati, da zaposleni dobijo take nagrade, ki jih subjektivno 
dojemajo kot pozitivne, kot so na primer prijateljski odnosi, plača, dodatne ugodnosti, 
možnost uporabe lastnih spretnosti itd. Pri obravnavanju pričakovanega ravnanja 
zaposlenega bi zaposleni moral biti seznanjen z nalogami, ki jih organizacija od njega 
pričakuje, in z dejstvom, kako bo za svoje delo nagrajen. Tretji problem, ki ga obravnava ta 
teorija, pa se nanaša na pričakovanja posameznika. V kolikor bo zaposleni pričakoval 
ustrezno delo glede na njegove sposobnosti, primerno nagrado za svoje delo in 
izpolnjevanje njegovih ciljev, bo za delo tudi bolj motiviran in si bo zanj še posebej 
prizadeval (Treven, 1998, str. 124). 
Adamsova teorija pravičnosti 
Teorija pravičnosti pojasnjuje, zakaj sama plača in pogoji dela ne opredeljujejo delovne 
motivacije. Prav tako pojasnjuje, zakaj ima napredovanje ali povišica enega zaposlenega 
lahko demotivacijski efekt na ostale zaposlene. Kadar zaposleni čutijo, da organizacija ravna 
z njimi pravično, bodo bolj motivirani za svoje delo; kadar pa čutijo nepoštenost s strani 
organizacije, se hitro zmanjša tudi pripadnost in motivacija zaposlenega. 
Da bi lažje razumeli to teorijo, je najprej treba pojasniti nekaj osnovnih pojmov, ki so 
povezani z njo: 
– vložki (angl. inputs) so povezani z vsem, kar posameznik vloži pri opravljanju svojega 
dela. Sem štejemo čas, trud, zavezanost, trdo delo, zaupanje v nadrejene, 
prilagodljivost, izkušnje …;  
– prejemki (angl. outputs) so vse tiste stvari, za katere je zaposleni prepričan, da bi jih 
moral dobiti za svoje delo. Prejemke delimo na pozitivne in negativne. Pozitivni so 
na primer plača, dodatne ugodnosti, priznanje in podobno. Negativni prejemki pa 
so na primer pritiski vodilnih, monotonost dela in neustrezne delovne razmere; 
– osebe za primerjavo, ki si jih zaposleni izbere v svoji organizaciji. Za primerjavo lahko 
izbere enega zaposlenega ali recimo celoten oddelek organizacije.  
Adamsova teorija bolj kot na metodologiji temelji na subjektivnih ocenah zaposlenih. 
Posameznik primerja razmerje med svojimi vložki in prejemki z vložki ter prejemki drugih 
zaposlenih. Teorija je torej osnovana na spoznanju, kako zaposleni vidi druge zaposlene v 
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primerjavi s seboj. Kadar opazi, da je njegovo razmerje enako razmerju tistih, s katerimi se 
primerja, ga prevzame zadovoljstvo, saj meni, da z njim ravnajo pravično. Kadar razmerja 
niso enaka, se mu to zdi nepravično, ker meni, da je za svoje delo preveč ali premalo 
nagrajen. Adamsova teorija pravičnosti je shematično prikazana v tabeli 3. 
 
Tabela 3: Adamsova teorija pravičnosti 
























Nepravičnost zaradi prevelike nagrade 
Vir: Treven (1998, str. 125) 
 
Na splošno je obseg demotivacije sorazmeren z zaznanim neskladjem z drugimi ljudmi, 
vseeno pa je za nekatere ljudi že najmanjša navedba negativne skladnosti med njihovim 
položajem in drugimi zaposlenimi dovolj, da pri njih povzroči veliko razočaranje in občutek 
hude krivice, česar posledica je demotivacija ali še huje, odprta sovražnost. Nekateri ljudje 
zmanjšajo svoj napor ter postanejo navzven čemerni, nepopustljivi in celo moteči za druge. 
Drugi si prizadevajo za izboljšanje svojih prejemkov z zahtevami po večjih nagradah, če pa 
njihove zahteve niso uslišane, pogosto začnejo iskati alternativno delo. 
Treven (1998, str. 126) navaja naslednje načine, kako zaposleni skušajo zmanjšati občutek 
nepravičnosti, ko ga zaznajo: 
– izkrivljajo resničnost o svojih sposobnostih, tako da jih precenijo; 
– izkrivljajo resničnost o delu drugih, tako da ga predstavijo kot manj pomembnega; 
– za primerjavo izberejo drugo osebo; 
– ko dobijo občutek, da so bolje nagrajeni od drugih, začnejo z namenom 
upravičevanja svojih nagrad povečevati svoje vložke; 
– kadar občutijo, da so manj nagrajeni od drugih, začnejo zmanjševati svoje vložke, s 
čimer želijo nadomestiti manjšo nagrajenost; 
– zapuščajo delodajalce. 
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Vodilni v podjetjih se morajo zavedati, da lahko z izboljšanjem pogojev za posameznika za 
nekaj časa rešijo njegove zahteve, po drugi strani pa lahko ostali zaposleni dobijo občutek 
nepravičnosti, kar pa (če vodstvo ne posreduje) ustvari še več težav, kot se jih je sprva 
poskušalo rešiti. Teorija pravičnosti nas opominja, da je ljudem ključnega pomena, kako se 
z njimi ravna glede na okolico, ekipo, sistem itd., zato je z njimi treba ravnati pošteno in jih 
ustrezno upravljati.  
Ta teorija ima za managerje več implikacij: 
– ljudje merijo vsote svojih vložkov in prejemkov. To pomeni, da lahko na primer mati 
samohranilka v zameno za bolj prilagodljiv delovni čas sprejme nižje denarno 
nadomestilo; 
– različni zaposleni vložkom in rezultatom pripisujejo osebne vrednote. Tako lahko 
dva zaposlena z enakimi izkušnjami in kvalifikacijami, ki opravljata enako delo za isto 
plačo, različno dojemata pravičnost pri svojem delu; 
– čeprav je sprejemljivo, da višji uslužbenci dobijo višja denarna nadomestila za svoje 
delo, vseeno obstajajo omejitve glede ravnovesja pravičnosti, saj lahko ostale 
zaposlene neprimerno višja plača višjega uslužbenca demotivira; 
– osebno dojemanje zaposlenih glede njihovih vložkov in prejemkov ter vložkov in 
prejemkov drugih zaposlenih je morda napačno, zato morajo nadrejeni učinkovito 
upravljati s percepcijo posameznikov; 
– zaposleni, ki verjame, da je prekomerno kompenziran, lahko poveča svoj trud. 
Vendar pa lahko tudi prilagodi vrednosti, ki jih pripisuje svojim lastnim vložkom. 
Mogoče je, da razvije občutek superiornosti, kar posledično zmanjša njegova 
prizadevanja. 
 
2.6  NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Mihalič (2006, str. 216) pravi, da so jasna, objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo 
samo na uspešnosti oziroma ustvarjanju vrednosti, ključni del vsakega sistema 
nagrajevanja. Organizacija mora za doseganje želenih učinkov sistemov nagrajevanja 
povezati nagrajevanje in motiviranje s sistemi ocenjevanja, sistemi pridobivanja in širjenja 
znanj ter sistemi spodbujanja inovacij. V novejših sistemih nagrajevanja so v ospredje 
postavljene intrinzične nagrade, ki so se izkazale za bolj učinkovite od denarnih, vzporedno 
s tem pa nastaja zmeraj večji poudarek na motiviranju zaposlenih s stalnim navduševanjem, 






2.6.1 Vrste nagrajevanja zaposlenih 
Pri nagrajevanju ločimo denarno in nedenarno nagrajevanje. Dandanes imajo veliko vlogo 
in tudi večji učinek predvsem intrinzične oziroma nedenarne nagrade, med katere bi kot 
najpomembnejše lahko šteli: 
– napotitve na izobraževanja/usposabljanja, 
– podeljevanje večje odgovornosti oziroma zahtevnejšega dela, 
– več prostih dni, 
– omogočanje soudeležbe pri lastništvu, 
– javno izpostavljanje dosežkov pred sodelavci, 
– zagotavljanje boljših delovnih pogojev, 
– omogočanje več izzivov pri delu, 
– različne simbolične nagrade. 
 
Pri nedenarnih nagradah je treba posebej izpostaviti tudi različne oblike bonitet, ki tvorijo 
pomembno področje nagrajevanja zaposlenih. Vrste bonitet, ki so najpogosteje 
uporabljene predvsem pri nagrajevanju vodilnih in drugih ključnih zaposlenih ter imajo po 
navadi tudi visok učinek na motiviranost posameznika, so: 
– službeni avto, 
– službeni mobilni telefon, 
– osebni parkirni prostor, 
– službeni računalnik, 
– šolnine za izobraževanje v interesu organizacije, 
– druge oblike bonitet. 
Pri denarnih nagradah je vredno omeniti predvsem različne denarne stimulacije, ki v praksi 
najpogosteje izvirajo iz interno definiranih dodatnih odstotkov glede na osnovno plačo 
zaposlenega (Mihalič, 2006, str. 216–217). Vendar je tudi pri tem segmentu nagrajevanja 
treba biti previden, saj ni nujno, da vedno učinkuje tako, kot bi si vodilni želeli. Fortuna 
(2013) pravi, da denarne nagrade pri posameznikih v veliki meri zavirajo kreativno mišljenje 
in v nekaterih primerih celo delujejo negativno na delovno učinkovitost posameznika. Večja 
kot je ponujena nagrada, slabši so njegovi delovni rezultati. Vendar pa to velja predvsem v 
primerih, ko se od delavca zahtevata kreativno delo in iznajdljivost. V primeru, da je delo 
že vnaprej natančno zastavljeno in z jasnimi cilji, velja prav nasprotno – po navadi se bodo 
bolje odrezali prav tisti, ki jim bo obljubljena višja denarna nagrada. Posameznik se bo pri 
delu veliko bolje odrezal, če bo za opravljeno delo nagrajen z osebnim zadovoljstvom,  če 




2.6.2 Vzpodbujanje in navduševanje 
Ključno pri navduševanju, vzpodbujanju in dajanju pohvale je, da te stvari izvajamo pri vseh 
zaposlenih. Managerji zmotno mislijo, da odrasli ne potrebujejo veliko pohval in jih za delo 
ni treba posebej navduševati. Dejstvo je, da si vsak zaposleni želi, da za dobro opravljeno 
delo dobi pohvalo, vsakdo pa bo delal z večjim zanosom in veseljem, če bo pohvalo tudi 
dobil. Napake se najpogosteje pojavljajo pri delavcih, ki za delo pokažejo najvišjo stopnjo 
navdušenja in jih posledično ne motiviramo, saj velikokrat dajejo vtis, da ne potrebujejo 
dodatne vzpodbude ali pohvale. Tak vtis je silno zavajajoč, saj se pogosto zgodi, da ta 
sodelavec ob pomanjkanju pohval in nagrad sčasoma popolnoma odpove. Napake se 
pogosto dogajajo tudi v obratni smeri pri zaposlenih, ki načeloma ne dosegajo standardov 
kvalitete in imajo manj kompetenc od ostalih. Tudi njim se moramo posvetiti in jih ob 
vsakokratnem, četudi manjšem dosežku pohvaliti in jim nuditi podporo, saj jih bomo ravno 
na ta način motivirali k večjim uspehom (Mihalič, 2006, str. 218). 
2.6.3 Pohvala in graja 
Pohvalo in grajo kot obliko motiviranja je smiselno izpostaviti, ker v praksi prepogosto 
delamo napake pri izvajanju le-tega. Glavno pravilo, ki ga v praksi prevečkrat prekršimo, je, 
da sodelavce zmeraj hvalimo javno pred drugimi sodelavci, medtem ko bi morali grajo 
posredovati vedno na štiri oči za zaprtimi vrati pisarne. V praksi se tega delodajalci 
velikokrat poslužujejo ravno obratno. Pri tem bi se morali zavedati, da z javno pohvalo 
enega sodelavca hkrati spodbudimo in motiviramo tudi ostale zaposlene ter jim s tem 
postavimo zgled oziroma pokažemo, kakšno ravnanje pričakujemo od njih ter kakšno 
ravnanje bo tudi njih pripeljalo do nagrade. Pri tem moramo biti previdni, da pohvalo 
izvedemo na način, ki bo blagodejno oz. motivacijsko vplival tudi na ostale zaposlene, 
nikakor pa ne na način, ki bi pri ostalih zbujal nevoščljivost ali zavist. 
Ko se poslužujemo graje ali kritike, je to prav tako treba storiti premišljeno, predvsem pa 
se moramo izogibati kritik vpričo drugih zaposlenih. Veliko vodij namreč misli, da z javnimi 
kritikami zaposlenih utrjujejo in povečujejo svojo avtoriteto, medtem ko v resnici pokažejo 
le nesposobnost pri poslovnem komuniciranju in vodenju na splošno. Zavedati bi se morali, 
da javno kritiziranje ostalim zaposlenim pokaže precej več slabih lastnosti vodje kot pa 
sodelavca, ki je tarča kritike. Vsako kritiziranje bi moralo biti izvedeno na spoštljiv način, 
osebno, na štiri oči. Pomembno je tudi, da si neposredni vodja ne sme dovoliti dvigovanja 
glasu nad sodelavcem, kar je skoraj utopična ideja, ker se to dogaja v velikem številu 
organizacij. Vpitje na zaposlenega ima dve slabi posledici, in sicer:  
– nad njim izvajamo psihično nasilje, pritisk in 
– zaposleni začne izgubljati spoštovanje do nadrejenega. 
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Tako pri pohvali kot pri graji moramo to storiti izključno za delo in dejanja zaposlenega oz. 
za način njihovega odzivanja, po drugi strani pa naj ne bi hvalili ali grajali same osebnosti 




3       ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja zadovoljstvo pri delu in s posameznimi elementi tako 
dela kot tudi delovnega mesta, in sicer od zadovoljstva z nalogami do zadovoljstva z 
neposredno nadrejenim, z možnostmi izobraževanja, sodelavci, fizičnimi pogoji dela in 
opremljenostjo, z možnostjo napredovanja, načinom dela, nagrajevanji, plačo, delovnim 
časom in podobno. Zadovoljstvo z delom definiramo kot želeno oziroma pozitivno 
emocionalno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali doživljanja in dosedanjih 
izkušenj pri delu in na delovnem mestu. Pri zadovoljstvu govorimo o tako imenovani 
individualni efektivni reakciji na delovno okolje, na delo in na pogoje dela (Mihalič, 2006, 
str. 266). 
Hollenbeck in Wright (1994, v: Treven 1998, str. 131) zadovoljstvo pri delu opredeljujeta 
kot prijeten občutek, ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pričakovanj, 
ki so povezane z delom. Njuna opredelitev vključuje tri pomembne vidike zadovoljstva pri 
delu: 
– vrednost, po kateri zadovoljstvo pri delu opredelimo kot funkcijo vrednosti, ki jo 
lahko določimo kot tisto, kar si posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva 
doseči; 
– pomembnost, po kateri imajo zaposleni v podjetju različno mišljenje o pomenu 
posameznih vrednosti, kar pa lahko vidno vpliva na stopnjo zadovoljstva zaposlenih. 
Nekdo na primer pri svojem delu najbolj ceni visoko plačo, medtem ko so za nekoga 
drugega bolj pomembna potovanja, ki so povezana z njegovim delom; 
– zaznavanje, s čimer mislimo to, kako posameznik zaznava trenutne razmere ter jih 
primerja s svojimi vrednostmi. Ker posameznikove zaznave niso vedno natančen 
odsev resničnosti, lahko zaposleni različno zaznavajo isto stanje oziroma dogajanje. 
 
Woods (2018) meni, da zadovoljstvo zaposlenih z vidika človeških virov pomeni, da so 
zaposleni zadovoljni s svojim delom in položajem. Pri svojem delu večinsko uživajo, prav 
tako čutijo, da so vodilni pošteni do njih in jim je mar zanje, ter se v delovnem okolju 
počutijo udobno. 
»Zadovoljstvo zaposlenih sodi med najbolj obravnavane konstrukte v industrijski 
psihologiji« (Aristovnik, Kovač, Stare & Todorovski, 2016, str. 77). Najpogosteje ga 
opredelimo kot prijetno ali pozitivno čustveno stanje, kot posledico doživljanja dela, 
razumevanja in oceno delovnega okolja, delovnih izkušenj ter načina vseh elementov dela 
in delovnega mesta (Mihalič, 2008). Po Weissu je zadovoljstvo zaposlenih odnos 
posameznika do svojega dela, ki je neto vsota posameznikovih pozitivnih in negativnih 
čustev, ki jih doživlja pri delu (Weiss, 2002, v: Aristovnik idr., 2016, str. 78). 
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Sakanovič in Mayer (2006, v: Aristovnik idr., str. 78) omenjata zadovoljstvo zaposlenih kot 
izredno pomemben dejavnik učinkovitosti in uspešnosti. Trdita, da zaposleni delajo več in 
bolje, če so zadovoljni. Temeljne ugotovitve njune raziskave so, da obravnavani vidiki dela 
pomembno vplivajo na oblikovanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih ter da 
so prepričanja in stališča zaposlenih o obravnavanih vidikih vodenja relativno različna. 
Skladno s tem predlagata posebno pozornost skrbi za ustrezno zaposlovanje nižjih vodij ter 
skrbi za boljše pogoje dela in ustrezno motiviranje zaposlenih. 
Avtorji navajajo tudi številne negativne posledice nezadovoljstva zaposlenih, tako na ravni 
posameznika kot organizacije in širše družbe. Med te posledice sodijo pasivnost, 
brezbrižnost, zanemarjanje obveznosti (zamujanje, napake), absentizem, izgorelost, 
fluktuacijo in podobno, kar pri zaposlenih povzroči težave v fizičnem in duševnem zdravju 
oziroma nizko moralo pri delu (Aristovnik idr., 2016, str. 78). 
Johnson (2018) zadovoljstvo zaposlenih opisuje kot stopnjo sreče, ki jo zaposleni občutijo 
pri delu. Zadovoljstvo zaposlenih je pomemben element v poslovnem svetu, ker se direktno 
navezuje na stopnjo produktivnosti zaposlenih. Delavci, ki so zelo zadovoljni, so običajno 
bolj produktivni od nezadovoljnih zaposlenih. Podjetja morajo razumeti, kaj prispeva k 
zadovoljstvu zaposlenih, in vpeljati potrebne korake za izboljšanje morale znotraj podjetja, 
če ugotovijo, da je zadovoljstvo pod pričakovano ravnjo.  
3.1  ZADOVOLJSTVO IN ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Pri pojmu zadovoljstva zaposlenih je treba biti pozoren še na eno vejo tega področja, ki jo 
organizacije pogosto zmotno prištevajo k zadovoljstvu. Gre za zavzetost zaposlenih (angl. 
employee engagement). Zadovoljstvo zaposlenih je v resnici le minimum. Zaposlene 
ohranja na delovnem mestu, vendar jih po drugi strani ne navdihuje, da bi naredili več, kot 
da zgolj izpolnjujejo temeljne zahteve njihovih vlog pri delu. 
Zadovoljen, a ne zavzet zaposleni generalno gledano uživa v tem, kar počne, ampak 
večinoma mu služba pomeni le pot do plače. Verjetno se pred prijatelji ne hvali o svojem 
podjetju, se pa po drugi strani tudi ne pritožuje. Izpolnjuje zahteve, ki so mu bile dane na 
delovnem mestu, in je praviloma pripravljen delati tudi nadure, če obseg dela to zahteva, 
tako da je še vedno produktiven in za družbo dragocen »sestavni del«. Je pa malo verjetno, 
da ga bomo videli delati preko tistih osnovnih odgovornosti, ki so zapisane v njegovem 
opisu del, ali posredovati ideje vodilnim glede načinov izboljšanja organizacije. Njegov 
odnos do podjetja se vrti okoli vprašanja, kaj lahko podjetje stori zanj. 
Zavzeti zaposleni pa so tisti, ki svoje delodajalce vprašajo: »Kaj lahko storiš zame in kako ti 
lahko povrnem?«. V uspeh podjetja so čustveno vpleteni ter ga nekako doživljajo kot 
lastnega, obenem pa si prizadevajo pomagati podjetju pri uresničevanju njegovih ciljev. 
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Razlika med zavzetim in nezavzetim zaposlenim je pripravljenost za izvajanje diskrecijskega 
napora, ki je opredeljen kot razlika med izpolnjevanjem minimalnih zahtev na delovnem 
mestu na eni in preseganjem pričakovanj na drugi strani, da bi pospešili poslanstvo 
organizacije in podprli poslovanje kot celoto. 
3.2  ORGANIZACIJSKA KULTURA IN KLIMA 
V interesu vsake delovne organizacije je, da njeni zaposleni optimalno opravljajo svoje delo, 
so zanj motivirani in so hkrati zadovoljni. Toda ob tem se pojavlja vprašanje, kako to 
optimalno delovanje doseči. Ključ do rešitve predstavljata pozitivno naravnana 
organizacijska kultura in upravljanje s klimo v organizaciji. 
3.2.1 Organizacijska kultura 
Organizacijska kultura predstavlja razmeroma trajen sistem vrednot, prepričanj in 
predpostavk v določeni organizaciji. Povezuje člane neke organizacije, tako da vedo, kako 
naj se vedejo, hkrati pa organizaciji omogoča lažje prilagajanje okolju. Gradi se skozi daljše 
časovno obdobje in je globoko zasidrana v neko organizacijo. Zato se sprememba 
organizacijske kulture ne more zgoditi čez noč. Medtem ko se pojem organizacijske kulture 
veže na organizacijo kot skupino v njej zaposlenih ljudi, pa se klima v organizaciji nanaša na 
psihosocialne vidike delovnega okolja, kot ga vidi posamezna zaposlena oseba. Odraža neke 
vrste kemijo med posamezniki, ki pri svojem delu sodelujejo. 
3.2.2 Organizacijska klima 
Delovna klima se nanaša na to, kako posameznik vidi sebe, kako sodelavce, kako pravzaprav 
vrednoti celotno organizacijo ter odnose v njej. Pozitivno delovno mesto predstavlja mesto, 
ki je posamezniku prijetno in v katerem se zaposleni medsebojno razumejo in spoštujejo. 
Hkrati je pozitivno delovno mesto ne le prijetno, temveč tudi smiselno. Smiselni del 
pozitivnega delovnega mesta predstavlja takšno delovno okolje, v katerem so delo in 
odločitve vodstva posamezniku smiselni. Z drugimi besedami, pozitivno delovno mesto 
opredeljujemo kot tisto delovno mesto, ki je v okviru organizacijskih zmožnosti v največji 
meri prilagojeno posameznikovim potrebam in zmožnostim, ki zadovoljuje njegove potrebe 
ter mu hkrati nudi primerno količino izzivov. 
Potočnik (2013) dejavnike, ki opredeljujejo pozitivno delovno mesto, razdeli na: 
– natančnost opredelitve delovnega mesta, po kateri mora vsak zaposleni točno 
vedeti, kakšne so njegove dolžnosti in naloge ter katere postopke mora uporabiti za 
njihovo izvršitev. Vsak zaposleni mora imeti torej jasno opredeljeno vlogo, kar je 
prvi pogoj za pozitivno delovno mesto;  
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– možnost (so)odločanja, po kateri se zaposleni, ki jim je dana možnost odločanja pri 
delu, počutijo odgovornejše, kar jim posledično dviguje motivacijo in zadovoljstvo; 
– odsotnost časovnih pritiskov, pri čemer bi se morala podjetja zavedati, da zaposleni 
ne bodo mogli vedno optimalno delovati v okolju, kjer jih neprestano zasipajo s 
strogimi časovnimi roki, ki jih je pogosto nemogoče v popolnosti doseči. Vse to 
posledično vodi do hudih frustracij in stresa pri delu, kar pa ima izključno negativne 
posledice tako za posameznika kot tudi za celotno podjetje; 
– dobri medosebni odnosi, ki se nanašajo tako na odnose med zaposlenimi kot tudi 
na odnose med zaposlenimi in njihovimi neposredno nadrejenimi; 
– fleksibilnost dela, po kateri imajo podjetja, ki ponujajo svojim kadrom vsaj neko 
minimalno stopnjo fleksibilnosti, bolj zadovoljne zaposlene. Nekatere organizacije 
nudijo fleksibilnost s tem, da prerazporejajo delovne urnike, da bolj ustrezajo 
zaposlenim. Spet druga podjetja nudijo še večjo fleksibilnost s tem, da urnikov niti 
nimajo. Zaposleni se lahko sam odloči, kdaj bo prišel na delo, seveda pod pogojem, 
da še vedno izpolnjuje pogodbene obveznosti, kot je na primer osemurni delavnik. 
Tako se lahko recimo izognejo jutranjim prometnim konicam, obenem pa doživljajo 
občutno manj stresa, ko niso zaskrbljeni, ali bodo pravočasno prišli na delo ali dobili 
opomin nadrejenega; 
– plačilo je zelo pomemben dejavnik pozitivnega delovnega mesta, ima pa dve plati. 
Na eni strani lahko zaposlene zelo motivira, na drugi pa doseže ravno obraten 
učinek, če je po subjektivnem mnenju zaposlenega prenizko glede na število in 
zahtevnost njegovih delovnih nalog. 
 
Konrad (2013) navaja še nekatere dejavnike optimalnega opravljanja dela zaposlenih, ti pa 
so: 
– obogatitev dela, ki se nanaša na razširjanje delovnih nalog zaposlenih. To pomeni, 
da zaposleni ne opravljajo pretirano enostavnih delovnih nalog, ki so enolične, 
temveč dobijo več raznolikih odgovornosti, ki naj se s časom vsaj nekoliko 
spreminjajo. S tem se izognemo monotonosti dela in posledičnemu padanju 
delovne motivacije in zadovoljstva; 
– razvijanje občutka avtonomnosti, kar pomeni, da zaposleni sicer mora izpeljati 
njegove delovne naloge, vendar bo delo veliko lažje opravil, če bo pri načinu 
izvršitve nalog povsem samostojen, kot pa če mu nadrejeni neprestano diha za vrat; 
– konstantno izobraževanje vodstvenega kadra, saj so vodje tisti, ki morajo na eni 
strani znati upoštevati ljudi in hkrati na drugi strani upoštevati delo samo. Vodja 
mora znati povečati pozitivno izkušnjo zaposlenih na delovnem mestu, na primer s 
preusmerjanjem iz iskanja in poudarjanja napak zaposlenih pri delu na 




Splošno delovno klimo ustvarjajo vsi zaposleni v organizaciji. Upravljanje s klimo je tako 
načeloma naloga vseh zaposlenih, saj sama klima učinkuje na počutje in delovanje vseh 
zaposlenih v organizaciji. Vodstvo organizacije bi se zato moralo truditi ustvariti takšno 
delovno ozračje in uvesti takšno vodstveno politiko, ki bi pomembno prispevala k 
oblikovanju pozitivne in smiselne delovne klime. Pri zaposlenih v organizaciji je treba 
ozavestiti, da se pozitivna skupinska dinamika in sinergija tima ne ustvarjata spontano, 
temveč sta za to potrebna znanje in trud. V splošnem veliko raziskav s področja psihologije 
dela in organizacije potrjuje pozitivno povezavo med organizacijsko klimo in zadovoljstvom 
zaposlenih. Povedano drugače, zaposleni, ki zaznavajo pozitivno delovno klimo na 
delovnem mestu oziroma v podjetju, so po navadi zadovoljnejši.  
3.3  DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo zaposlenih v splošnem je rezultat kombinacije različnih dejavnikov, finančna 
kompenzacija pa je le eden od njih. Naloga vodilnih pri krepitvi zadovoljstva je zagotoviti, 
da je delovno okolje organizacije pozitivno, da je morala na visoki ravni in da imajo 
zaposleni na voljo vsa sredstva, ki jim omogočajo nemoteno izpolnjevanje nalog, ki so jim 
bile dodeljene. 
Hill (2018) navaja naslednje dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih: 
– delovni pogoji: ker zaposleni vsak teden preživijo veliko časa v njihovem delovnem 
okolju, je za podjetja pomembno, da poskušajo optimizirati delovne pogoje. 
Dejavniki, kot so zagotavljanje prostornega delovnega območja, primerna osvetlitev 
prostorov in udobna delovna mesta, prispevajo k ugodnim pogojem dela; 
– možnost napredovanja: zaposleni so bolj zadovoljni z njihovo trenutno pozicijo, če 
vidijo, da jim je na voljo pot, da se povzpnejo po lestvici v podjetju ter s tem 
pridobijo več odgovornosti in seveda večjo plačo. Veliko podjetij spodbuja svoje 
zaposlene, da pridobijo naprednejše veščine skozi različna dodatna izobraževanja, 
ki bodo povečala možnost napredovanja; 
– delovna obremenitev in stopnja stresa: tudi najbolj predanemu delavcu bo počasi 
zmanjkalo zadovoljstva, če se bo konstantno spopadal z hudimi delovnimi 
obremenitvami in predvidenimi roki, ki glede na količino dela spominjajo na 
znanstveno fantastiko; 
– odnosi s sodelavci: zaposleni si prizadevajo za spoštovanje s strani tistih, s katerimi 
delajo. Sovražno delovno okolje z nesramnimi ali neprijetnimi sodelavci je tisto, ki 
po navadi znižuje stopnjo zadovoljstva. Vodje morajo tu prevzeti vlogo mediatorja, 
preden se konflikti stopnjujejo v resnejše težave, ki zahtevajo disciplinske ukrepe. 
Zaposlene je treba občasno opozoriti, kakšno obnašanje se šteje za neprimerno, ko 
so v stiku z sodelavci; 
– odnosi z nadrejenimi: učinkoviti menedžerji vedo, da njihovi zaposleni potrebujejo 
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priznanje in pohvalo za svoje dosežke in prispevek k delu. Zaposleni morajo tudi 
vedeti, da so vrata njihovih nadrejenih za njih vedno odprta, da bi lahko razpravljali 
o kakršnih koli skrbeh, ki vplivajo na njihovo sposobnost, da bi učinkovito opravili 
svoje delo; 
– finančne nagrade: na zadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi njihovo subjektivno 
mnenje o pravičnosti plačne lestvice v družbi in o trenutni plači, ki jo prejemajo. 
Podjetja morajo imeti vzpostavljen mehanizem za ocenjevanje uspešnosti 
zaposlenih in povečanje plač za najbolj produktivne zaposlene. Priložnosti za 
pridobitev posebnih ugodnosti, kot so bonusi, dodaten dopust ipd., prav tako 
prinašajo navdušenje in večje zadovoljstvo na delovnem mestu. 
 
Portal Iedunote (2018) navaja še druge dejavnike, med katerimi so tudi tisti, ki sem jih opisal 
zgoraj, zato jih ne bom podvajal:  
– poštena politika organizacije: posamezniki, ki menijo, da so odločitve o 
napredovanjih izvedene na pošten in pravičen način, bodo na delovnem mestu 
zadovoljnejši. Zato je za organizacijo ključno, da ima pošten in enakopraven sistem 
glede izvajanja politik in organizacijskih praks, tako da se izogne diskriminaciji in 
frustracijam; 
– skrbna organizacija: skrb organizacije za zaposlene se kaže na več načinov, omeniti 
je vredno razvoj kariere, resno jemanje zaposlenih in dejstvo, da je dobro delo treba 
ceniti. Ko ljudje čutijo, da je organizaciji mar zanje in da izvaja ukrepe za izboljšanje 
njihovega dela in življenja, postanejo srečnejši, posledično pa se dviguje tudi 
zadovoljstvo; 
– starost: veliko študij, ki se izvajajo na področju zadovoljstva zaposlenih, je pokazalo, 
da se stopnja zadovoljstva pri delu z leti zvišuje. Glede na raziskave naj bi bili starejši 
delavci zadovoljnejši od mlajših kolegov; 
– občutek pripadnosti: če zaposleni občuti, da ga jemljejo kot pomembnega člana 
ekipe in da pripada organizaciji, so možnosti za zadovoljstvo večje. Že majhne geste 
organizacije, kot so čestitka ob rojstnem dnevu, vabilo na novoletno zabavo ali 
kolektivni izlet, pri zaposlenih zbudijo občutek, da pripadajo organizaciji; 
– odgovornost: ta nakazuje, da se pri zaposlenem, ki mu je bila dodeljena večja 
odgovornost, pojavi zavedanje, da delodajalec v njem vidi sposobnega in 
zanesljivega človeka. Če zaposleni nima neke posebne odgovornosti, se pri delu 
sčasoma začne počutiti ločen od ostalih, izgublja samospoštovanje, kar pa 
posledično zelo vpliva tudi na njegovo zadovoljstvo; 
– kreativnost pri delu: zadovoljstvo pri delu je vedno večje, ko je prisotna kreativnost. 
Kreativna svoboda daje občutek izpopolnitve, ko se projekt zaključi. Zaposleni 
dobijo občutek, da projekt pripada tudi njim, saj je vanj vključena njihova 
kreativnost. Če pa je delo monotono, zaposleni tega občutka ne bo dobil. Pojavi se 
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odtujitev, stopnja zadovoljstva pa se drastično zmanjšuje; 
– osebni interesi in hobiji: ljudje, ki lahko svoje hobije usmerijo v svojo kariero, imajo 
najvišjo stopnjo zadovoljstva, saj je za njih služba način, kako lahko svoje osebne 
interese združijo s služenjem denarja; 
– povratne informacije: če ljudje ne prejemajo povratnih informacij o svojem delu, 
lahko začnejo izgubljati samozavest. Učinkovite povratne informacije pomagajo 
članom ekipe videti, kako dobro jim gre delo od rok in kako ga lahko izboljšajo. Pri 
negativni povratni informaciji ni dovolj, da se samo s prstom pokaže, kaj je narobe. 
Vodilni morajo podati tudi razloge, zakaj neka stvar ne deluje, kot bi morala, ter 
kako se lahko zadevo reši; 
– narava dela: narava dela lahko opredeljuje pripravljenost za delo. Posamezniki 
imajo radi določene naloge in bi se najraje ukvarjali samo z njimi, zato je 
pomembno, da delajo v podjetjih, v katerih lahko v celoti izkoristijo svoje veščine, 
sposobnosti in znanja. 
 
3.4  MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Orodja merjenja zadovoljstva se uporabljajo za permanentno povečevanje stopnje 
zadovoljstva zaposlenih. Pri tem gre za merjenje zadovoljstva pri delu, pri posameznih 
elementih dela ter na delovnem mestu (Mihalič, 2006, str. 267). MacDonald (2018) 
predstavlja tri metode, ki se uporabljajo za merjenje zadovoljstva zaposlenih in ki bodo 
predstavljene v nadaljevanju. 
3.4.1 Anketa 
Najbolj natančna metoda ocenjevanja zadovoljstva zaposlenih je dobro zasnovana anketa 
o zadovoljstvu zaposlenih. Zaposleni podajo oceno na vrsto vprašanj ali izjav v zvezi z 
njihovo službo, nadrejenimi in delovnim okoljem. Rezultati raziskave se navadno poročajo 
na ravni celotnega podjetja, kar ponuja neko stopnjo anonimnosti, to pa spodbudi 
zaposlene, da se na vprašanja odzovejo iskreno in pošteno. Ankete morajo biti natančno 
oblikovane, saj ni možnosti za razjasnitev dvoumnih vprašanj in izjav. Pri primerjavi majhnih 
oddelkov ali delovnih skupin je treba biti pazljiv, saj so lahko njihovi rezultati nezanesljivi, 
ker ima naključna napaka večji učinek pri analizi majhnega števila odzivov. 
3.4.2 Fokusne skupine 
Podjetja lahko uporabljajo fokusne skupine za oceno zadovoljstva zaposlenih. Fokusne 
skupine lahko dajo veliko odgovorov o določenem problemu, ki jih lahko povzamemo po 
razpravah, ki jih vodijo izkušeni moderatorji. Te skupine ustvarjajo bogatejše podatke kot 
posamezni intervjuji, saj udeleženci s skupnimi močmi zbirajo ideje o določeni tematiki, 
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prav tako pa lahko z nadaljnjimi podvprašanji razjasnijo in še obogatijo že ustvarjene 
informacije. Slabost fokusne skupine je v tem, da lahko nekatere udeležence zavira 
pomanjkanje anonimnosti. Moderator mora tudi paziti, da ima vsak udeleženec možnost 
svojega mnenja, saj nekateri včasih prevzamejo dominantno vlogo v diskusiji in drugim ne 
pustijo do besede. 
3.4.3 Individualni pogovor 
Organizacije lahko ocenijo raven zadovoljstva tudi z individualnim pogovorom z vsakim 
zaposlenim. Anketarji lahko obogatijo dane podatke z nadaljnjimi vprašanji, če posamezni 
odgovori niso dovolj razjasnjeni. Čeprav individualni pogovori nudijo visoko stopnjo 
zaupnosti, jim po drugi strani primanjkuje anonimnosti, zato se zaposleni velikokrat 
izogibajo kontroverznim odgovorom. Glavna slabost individualnih pogovorov je, da je 
njihovo izvajanje časovno potraten proces, še zlasti v velikih organizacijah, zaradi česar je 
to načeloma neučinkovita in draga metoda zbiranja podatkov o zadovoljstvu zaposlenih. 
3.5  POSLEDICE NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
»Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju njihovega dela lahko prihaja v podjetjih 
do nezaželenih posledic, kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude pri 
prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje pri delu in celo nasilje. Da bi se v podjetjih 
izognili navedenim posledicam, morajo stalno vzdrževati visoko stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih pri delu, čeprav včasih v škodo drugih rezultatov« (Treven, 1998, str. 131). 
Keenan (1995, str. 6) pravi, da nemotiviranosti ljudi sprva ni mogoče zlahka prepoznati, saj 
zaposleni ne povejo vedno, kakšno je njihovo počutje, še manj verjetno pa je, da bodo 
odkrito govorili o svojem nezadovoljstvu. Pogosto pa lahko pri njih opazimo prikrita 
znamenja, ki kažejo na to, da s svojo usodo niso zadovoljni. Ta znamenja se kažejo v 
splošnem vedenju posameznika, opazimo pa jih takrat, ko:  
– ljudje ne sodelujejo, kadar je treba vložiti dodaten trud; 
– oklevajo, da bi prostovoljno opravili še kakšno dodatno delo; 
– zadnji pridejo na delo in prvi grejo, pogosto si vzamejo tudi prost dan, ne da bi to 
lahko zadovoljivo pojasnili; 
– podaljšajo odmor za malico z namenom, da bi bili čim več časa stran od dela; 
– zamujajo roke, ker dela ne opravijo pravočasno; 
– ne dosegajo zastavljenih norm; 
– se nenehno pritožujejo zaradi včasih povsem nepomembnih stvari; 
– obtožujejo druge, kadar se kaj zaplete; 




Če opazimo samo enega od omenjenih vidikov, še ne pomeni nujno, da ljudje niso 
motivirani in zadovoljni pri delu. Kadar pa se skupaj začneta pojavljati dva vzorca ali celo 
trije, je to že znak za alarm. 
Zupan idr. (2009, str. 345–347) pravijo, da se nezadovoljstvo zaposlenih velikokrat povzroči 
tudi z neustrezno organizacijo dela. Delavci jo občutijo v obliki frustracij zaradi dejavnikov, 
na katere nimajo vpliva. Pripravljeni so delati, vendar pa ob tem naletijo na ovire, ki jih sami 
ne morejo odstraniti. Te ovire so recimo pomanjkanje osnovnih delovnih pripomočkov v 
pisarnah, okvarjen računalnik, pomanjkanje surovin v proizvodnji, pomanjkanje polizdelkov 
iz sosednjih oddelkov, neustrezno popravilo okvarjenega stroja itd. Najpogostejši in za 
organizacije najbolj problematični obliki izražanja nezadovoljstva zaposlenih pa sta 
absentizem in fluktuacija. 
Absentizem oziroma izostajanje z dela se redko pojavlja v ekstremnih oblikah, torej da 
delavec brez razloga ne pride na delo, ker bi to pomenilo hujšo kršitev delovne discipline, 
pojavilo bi se tudi tveganje izgube stalne zaposlitve. Razlogi za absentizem so lahko 
odsotnost, dovoljena po zakonu, recimo zaradi bolezni, zaradi varstva obolelega 
družinskega člana ali s strani organizacije spodbujena odsotnost zaradi izobraževanja 
delavca. Pogosto je najbolj problematična oblika absentizma bolniška odsotnost, na katero 
nimajo vpliva samo fiziološki dejavniki zaposlenih; pogosto je povzročena zaradi neugodnih 
delovnih razmer, nezadostne skrbi za preprečevanje obolenj in nesreč pri delu, slabih 
odnosov zaposlenega s sodelavci ali vodjami, prevelike delovne obremenitve in neustrezne 
podpore vodij in sodelavcev pri premagovanju težav. Na račun absentizma se organizacijam 
povečujejo stroški dela, pojavljajo pa se tudi velike težave pri organizaciji proizvodnje. 
Fluktuacija je druga oblika izražanja nezadovoljstva zaposlenih in jo opredelimo kot 
zapuščanje organizacij zaradi različnih razlogov. Razlogi so najprej osebni, kot so recimo 
spol, starost, delovni staž, občutek pripadnosti organizaciji, osebnostne značilnosti in 
podobno. Naslednji razlogi so organizacijski: organizacija dela in delovne razmere, plača, 
možnosti napredovanja, odnosi med zaposlenimi itd. Najdemo pa lahko tudi zunanje vzroke 
fluktuacije, med katere najpogosteje štejemo razmere na trgu delovne sile. Avtorji 
razlikujejo med dejansko fluktuacijo, ki je le delno povezana z nezadovoljstvom, bolj pa z 
objektivnimi razlogi, na primer upokojevanjem, in potencialno fluktuacijo, ki pa jo lahko v 
celoti pripišemo nezadovoljstvu. Prav tako poznamo želeno fluktuacijo, pri kateri si 
organizacija želi znebiti delavcev, ki jih ne potrebuje oziroma so manj sposobni in jih želi 
nadomestiti s sposobnejšimi delavci, ter neželeno fluktuacijo, pri kateri iz organizacije 
odhajajo najbolj sposobni delavci ali pa je odhodov nasploh preveč. Preveliko število 
odhodov posledično zvišuje stroške kadrovanja, zmanjša se delovna produktivnost, prav 
tako pa se zniža morala med zaposlenimi. Želena stopnja fluktuacije je najnižja v 
organizacijah, ki dajo poudarek na interni trg delovne sile ter doživljenjsko zaposlitev. 
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Nezadovoljstvo znotraj organizacije se stopnjuje tako, da se prikaže v obliki neželenega 
oziroma deviantnega vedenja posameznika. Individualno nezadovoljstvo se pojavi v 
različnih oblikah, najpogostejše so manjša delovna vnema, bolniški izostanki, širjenje 
nezadovoljstva med sodelavci, pojavljajo se tudi sabotaže delovnih procesov itd. Zaposleni 
nezadovoljstvo izrazijo v okviru dopustnih meja ter predvsem zmanjšujejo delovno 
uspešnost, lahko pa se zgodi tudi, da začnejo kršiti organizacijska pravila oziroma svoje 
delovne pogodbe ter povzročajo disciplinske prekrške. V takšnih primerih morajo 
organizacije sprejeti kazni, imenujemo jih tudi sredstva za preprečevanje škode, ki nastaja 
zaradi nedopustnega vedenja. Ta sredstva so ustno opozorilo, pisno opozorilo in nazadnje, 
če prva dva nimata učinka, odpustitev. 
Kadar nezadovoljstvo preseže posameznika in se razširi čez celotno organizacijo, se začnejo 
pojavljati kolektivne zahteve, protesti in stavke. Po navadi jih obvladujemo z mehanizmi 
kolektivnega sporazumevanja med predstavniki delavcev in vodstvom organizacije, lahko 
pa se uravnavajo na panožni in nacionalni ravni, kjer se oblikujejo sporazumi med 




4       RAZISKAVA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Raziskava o zadovoljstvu zaposlenih je bila izvedena v podjetju Balder, d.o.o., ki je bilo 
ustanovljeno leta 1997 kot podaljšana roka Instituta Jožef Stefan ter deluje v okviru 
Tehnološkega parka Ljubljana. Osnovna področja delovanja podjetja so razvoj in raziskave 
ter proizvodnja elektro-optičnih elementov in naprav na osnovi tekočekristalnih tehnologij, 
med katere spadajo aktivni optični filtri ter tekočekristalni preklopniki svetlobe. Izdelki, po 
katerih je podjetje najbolj znano in predstavljajo glavni proizvodni program, so avtomatski 
zaščitni filtri za varilce. Večinski del proizvodnje se odvija v čistih, brezprašnih prostorih z 
visoko usposobljenim tehničnim osebjem, ki namenja posebno skrb kontroli kvalitete 
izdelkov. Ta se začne s kontrolo vseh vhodnih elementov, nadaljuje s stalno kontrolo med 
posameznimi proizvodnimi postopki, konča pa s kontrolo kvalitete delovanja končnih 
izdelkov.  
Balder je kot edini svetovni proizvajalec samozatemnitvenih varilnih filtrov pridobil 
certifikate kakovosti za celotno paleto najvišjekakovostnih izdelkov, z najboljšimi možnimi 
ocenami optične kvalitete. Do teh dosežkov je podjetje prišlo na osnovi poglobljenega 
znanja s področja tehnologije tekočih kristalov, z izborom najustreznejših materialov in 
kakovostnih dobaviteljev, z lastnimi tehnološkimi postopki in vrhunsko testno in merilno 
opremo. Proizvodnja in trženje samozatemnitvenih varilnih filtrov sta ključni aktivnosti 
podjetja in rezultat dolgoletnih izkušenj razvojno-raziskovalne skupine, ki v okviru Odseka 
za fiziko trdne snovi na Institutu Jožef Stefan že 30 let deluje na področju tehnologij tekočih 
kristalov. Sodelovanje z institutom omogoča dostop do tehnoloških izkušenj, 
akumuliranega znanja, raziskovalne in merilne opreme ter ostalih koristnih podatkov z vseh 
znanstvenih področij, s katerimi se na institutu ukvarjajo. Balder z institutom sodeluje pri 
razvoju novih in naprednejših tehnologij tekočih kristalov, kar mu omogoča nenehne 
izboljšave proizvodov ter proizvodnih postopkov. 
Ker v podjetju že nekaj časa niso raziskovali zadovoljstva svojih zaposlenih, sem se v 
dogovoru z vodstvom odločil, da bom raziskavo o zadovoljstvu opravil jaz, s tem pa bom 
podjetju prihranil dodatne stroške, če bi podjetje za izvedbo raziskave moralo najeti 
zunanjega izvajalca. 
4.1  METODA ZBIRANJA PODATKOV 
Zbiranje podatkov o zadovoljstvu zaposlenih v podjetju je potekalo z metodo pisnega 
anketiranja v mesecu juniju 2018. Anketne vprašalnike sem v papirni obliki razdelil 
zaposlenim po vseh oddelkih organizacije, razložil pa sem jim tudi, da je vprašalnik 
popolnoma anonimen ter da reševanje ni časovno omejeno. Reševanje anket je potekalo 
individualno, v povprečju je trajalo dobrih 5 minut. 
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Vprašalnik za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih je sestavljen iz dveh delov. V prvem delu 
so zbrani demografski podatki zaposlenih (spol, starost, stopnja izobrazbe, dolžina delovne 
dobe, oddaljenost delovnega mesta od doma, tip in oddelek delovnega mesta ter dolžina 
zaposlitve v obravnavanem podjetju). V drugem delu vprašalnika pa so zaposleni ocenili 
stopnjo svojega zadovoljstva pri delu na osnovi različnih dejavnikov zadovoljstva, ki so jim 
prisodili oceno od 1 do 5 z zavedanjem, da 1 pomeni »zelo nezadovoljen« ter 5 »zelo 
zadovoljen«. 
V raziskavo je bilo vključenih 25 zaposlenih, kar predstavlja vse zaposlene v izbrani 
organizaciji. 
4.2  PREDSTAVITEV REZULTATOV 
Rezultati raziskave so razdeljeni na dva dela. V prvem delu so predstavljeni demografski 
podatki zaposlenih, v drugem delu pa je predstavljena analiza dejavnikov zadovoljstva 
zaposlenih. 
4.2.1 Demografski podatki zaposlenih 
Prvi del ankete je bil posvečen demografskim podatkom zaposlenih v podjetju, v katerem 
so me zanimali spol, ki je prikazan v grafikonu 1, in starost, ki jo prikazuje grafikon 2. 
Zanimala me je tudi stopnja izobrazbe (grafikon 3), dolžina delovne dobe (grafikon 4), 
oddaljenost delovnega mesta od doma (grafikon 5), tip delovnega mesta (grafikon 6), 
oddelek v podjetju (grafikon 7) ter dolžina zaposlitve v obravnavanem podjetju, ki je 
prikazana v grafikonu 8.  
 

















Spol zaposlenih (v %)
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Grafikon 1 prikazuje, da je v raziskavi sodelovalo 52 % (13) oseb moškega spola in 48 % (12) 
oseb ženskega spola. 
Grafikon 2: Starost zaposlenih 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 2 prikazuje starostno strukturo zaposlenih v podjetju. Največ sodelujočih v 
raziskavi je bilo starih 45 let ali več (52 %), sledijo jim stari od 36 do 45 let (24 %), tesno za 
njimi so zaposleni, ki so stari od 26 do 35 (20 %), najmanjši delež odstotkov pa je pripadel 
najmlajši skupini od 18 do 25 let (4 %). 
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Stopnja izobrazbe zaposlenih (v %)
46 
 
Grafikon 3 prikazuje izobrazbeno strukturo zaposlenih. Največ je zaposlenih z opravljeno 
srednjo strokovno šolo (48 %), sledijo jim tisti, ki so končali visoko šolo (24 %), univerzitetno 
izobrazbo ima 12 % zaposlenih, 8 % pa je tistih, ki imajo IV. stopnjo, torej poklicno šolo. 
Najmanjši delež prispevajo zaposleni z izobrazbo z višje šole ter specializacije, ki si delijo 
vsak po 4 odstotke. 
Grafikon 4: Dolžina delovne dobe zaposlenih 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 4 prikazuje dolžino delovne dobe zaposlenih v podjetju. Največ je zaposlenih, ki 
imajo 20 ali več let delovne dobe (44 %), kar ni presenetljivo glede na dejstvo, da je dobra 
polovica anketiranih starejših od 45 let. Sledijo jim zaposleni, ki imajo za seboj do 10 let 
delovne dobe (20 %), 16 % pa je tistih, ki imajo do 5 let delovne dobe. Do 15 let ima 12 % 
zaposlenih, preostalih 8 % pa ima od 15 do 20 let delovne dobe. 
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Grafikon 5 kaže, koliko kilometrov morajo zaposleni prevoziti, da lahko pridejo na delo. 
Največ zaposlenih prihaja iz širše okolice Ljubljane (36 %), sledijo jim tisti, ki živijo v mestu 
(28 %), 8 % jih vsak dan premaguje razdaljo od 20 do 29 km. 16 % zaposlenih živi od 30 do 
39 km od delovnega mesta, medtem ko preostalih 12 % živi v oddaljenejših krajih.  
Grafikon 6: Tip delovnega mesta 
 
Vir: Lasten 
Več kot polovica (52 %) zaposlenih dela v proizvodnih oddelkih podjetja, 36 % delavcev 
skrbi za administrativne zadeve, 8 % jih ima vodstveno funkcijo in usklajujejo delo podjetja, 
najmanjši delež (4 %) pa pripada funkciji vodje izmene. 
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Največ zaposlenih v enem oddelku je v upravi (36 %), 28 % jih dela v čistih prostorih, kjer 
poteka glavnina proizvodnega procesa, 12 % zaposlenih dela v sestavljalnici 
samozatemnitvenih filtrov, naslednjih 12 % jih dela v odpremi, kjer končne izdelke spakirajo 
in odpošljejo strankam, 8 % zaposlenih skrbi za marketing in prodajo izdelkov, najmanjši 
delež (4 %) zaposlenih pa je v lakirnici, kjer izdelke barvajo oziroma lakirajo. 
Grafikon 8: Dolžina zaposlitve v podjetju 
 
Vir: Lasten 
Iz grafikona 8 je mogoče sklepati, da podjetje svojim zaposlenim nudi precej stabilno 
zaposlitev, saj dobra tretjina (36 %) zaposlenih tu dela vsaj 15 let ali več. 32 % zaposlenih je 
v podjetje prišlo v zadnjih petih letih, 20 % jih v podjetju dela do 10 let, 12 % pa jih dela do 
15 let. 
 
4.2.2 Analiza ocen zaposlenih o zadovoljstvu 
V drugem delu vprašalnika so zaposleni ocenjevali svoje zadovoljstvo z različnimi dejavniki 
zadovoljstva. Povprečne ocene o dejavnikih so prikazane v tabeli 4. 
Tabela 4: Prikaz povprečnih ocen zadovoljstva zaposlenih 




Samostojnost pri delu 4,72 0,46 
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Vodstvo podjetja 4,60 0,50 
Jasnost delovnih zadolžitev 4,48 0,51 
Varnost delovnega mesta 4,40 0,71 
Zahtevnost dela 4,32 0,80 
Delo samo 4,28 0,84 
Pogoji dela 4,24 0,66 
Ravnotežje med delovnim in družinskim 
življenjem 
4,24 0,66 
Delovna sredstva 4,20 0,58 
Upoštevanje predlogov s strani nadrejenih 4,08 0,57 
Pravočasno sporočene odločitve vodstva 4,00 0,71 
Zanimivost dela 3,96 0,93 
Plača 3,48 0,92 
Možnost izobraževanj 3,48 1,26 
Skupno povprečje 4,20 0,71 
Vir: Lasten 
Tabela 4 prikazuje zadovoljstvo zaposlenih z različnimi dejavniki. Zaposleni se najbolj 
strinjajo z dejavnikom »samostojnost pri delu«, ki je prejel skupno povprečno oceno 4,72. 
Na drugem mestu je dejavnik »delovni čas« (s povprečno oceno 4,64). Sledijo jima dejavniki 
»vodstvo podjetja« (s povprečno oceno 4,60), »jasnost delovnih zadolžitev« (s povprečno 
oceno 4,48), »varnost delovnega mesta« (s povprečno oceno 4,40), »zahtevnost dela« (s 
povprečno oceno 4,32), »samo delo« (s povprečno oceno 4,28), »delovni pogoji« ter 
»ravnotežje med delovnim in družinskim življenjem« (oba s skupnim povprečjem 4,24), ki 
jima sledijo dejavniki »delovna sredstva« (s povprečno oceno 4,20), »upoštevanje 
predlogov s strani nadrejenih« (s povprečno oceno 4,08) ter »pravočasno sporočene 
odločitve vodstva« (s skupnim povprečjem 4,00). Med slabše ocenjenimi dejavniki najdemo 
»zanimivost dela« (s povprečno oceno 3,96) ter »plača« in »možnost dodatnih 
izobraževanj«, katerih skupna povprečna ocena je 3,48. Skupna povprečna ocena 
odgovorov je 4,20, standardni odklon pa 0,71. 
Trditev, ki so ji zaposleni podelili najvišje ocene, je torej »zadovoljstvo s samostojnostjo pri 
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delu«, kar nakazuje visoko stopnjo samostojnosti zaposlenih, ki lahko svoje delo opravljajo 
v miru in brez strahu, da bi jim vodilni dihali za vrat. Zelo so zadovoljni tudi z delovnim 
časom, saj jim organizacija omogoča visoko stopnjo fleksibilnosti pri tem dejavniku. 
Zaposleni se lahko na delovnem mestu pojavijo praktično, kadar sami hočejo, seveda pod 
pogojem, da še vedno izpolnjujejo obveznosti iz pogodbe o zaposlitvi, kot je na primer 
osemurni delavnik. Fleksibilen delovni čas jim omogoča, da se zjutraj izognejo gneči na 
cestah in pridejo na delo maksimalno osredotočeni. Posledično so zaposleni tudi zelo 
zadovoljni z vodstvom, ki mu je v interesu, da ima v podjetju produktiven in neobremenjen 
kader, zato zaposlenim tudi omogoča take majhne ugodnosti, ki povečujejo njihovo 
zadovoljstvo na delovnem mestu. Zaposlenim so njihove zadolžitve dokaj jasne, svoje delo 
pa lahko opravljajo v zelo varnem okolju, o čemer veliko pove že dejstvo, da v vseh letih 
delovanja podjetja pri delu še ni prišlo do kakšne hujše delovne nesreče. »Najhujše« 
poškodbe so mogoče manjše ureznine, ki jih lahko rešita že obliž ali povoj. Zaposleni so tudi 
precej zadovoljni s samim delom, ki po njihovem mnenju ni prezahtevno, delovni pogoji pa 
so optimalni, saj je poleti poskrbljeno za klimatizacijo, pozimi pa so prostori dobro ogrevani. 
Zaposlenim je všeč tudi, da imajo neko optimalno ravnotežje med delovnim in družinskim 
življenjem, saj tudi ob povečanem obsegu dela dela ne odnašajo s seboj domov, glede na 
fleksibilen delovni čas pa lahko sami določijo, kako bo potekal njihov delovni dan in koliko 
časa jim bo preostalo za družino. 
Med srednje dejavnike zadovoljstva zaposlenih sem uvrstil zadovoljstvo z delovnimi 
sredstvi, upoštevanje predlogov s strani nadrejenih ter pravočasno sporočene odločitve 
vodstva, s katerimi so zaposleni v veliki meri še vedno zadovoljni, menijo pa, da bi v 
določenih primerih lahko te dejavnike izboljšali. Med najslabše ocenjenimi dejavniki je 
zanimivost dela, saj se v določenih primerih zgodi, da delo postane monotono, vendar pa 
veliko število delovnih postopkov prekine tudi monotonost. Zaposleni tudi menijo, da bi 
organizacija lahko storila več v okviru dodatnih izobraževanj zaposlenih ter v okviru plač, ki 
bi po njihovem mnenju lahko bile boljše. Vseeno pa se tudi povprečna ocena zadnjih dveh 
dejavnikov (3,48) bolj nagiba k zadovoljstvu kot nezadovoljstvu. Prav tako je že v teoriji 
pojasnjeno, da plača sicer igra pomembno vlogo, še zdaleč pa to ni edini dejavnik, ki bi 
opredeljeval celotno zadovoljstvo zaposlenih. Sami rezultati in skupna povprečna ocena 
(4,20) kažejo na visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih. Za potrditev ene od hipotez sem 




Grafikon 9: Povprečna ocena zadovoljstva med starostnimi skupinami 
 
Vir: Lasten 
Ker zaposleni, ki so starejši od 45 let, predstavljajo 52 % celotne populacije anketirancev, 
sem ostale starostne skupine združil v eno. Primerjava dejavnikov med skupinama je 
prikazana v grafu 10. 
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Grafikon 10: Primerjava dejavnikov zadovoljstva med starostnimi skupinami 
 
Vir: Lasten  
Rezultat je pokazal, da so starejši delavci sicer zadovoljnejši pri svojem delu, vendar je 
razlika med povprečnima rezultatoma dokaj majhna. Pri mlajših od 45 let so bile najboljše 
ocene podeljene dejavnikom »samostojnost na delovnem mestu«, »jasnost delovnih 
zadolžitev« ter »delovni čas«, pri vseh treh je povprečna ocena 4,67. Vodstvo podjetja si je 
po njihovem mnenju prislužilo solidno oceno 4,50. Mlajši so najmanj zadovoljni z možnostjo 
dodatnih izobraževanj (2,83), ki bi lahko bila podlaga za napredovanje in višjo plačo, glede 
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Pri zaposlenih, starejših od 45 let, je prav tako najboljšo oceno dobil dejavnik 
»samostojnost pri delu« s povprečno oceno 4,77, izkazali pa so tudi zaupanje vodstvu 
podjetja, ki je prejelo povprečno oceno 4,69. Visoko cenijo tudi dejavnik »varnost na 
delovnem mestu«, ki so mu dali povprečno oceno 4,54. Najnižje so sicer ocenili dejavnik 
»zadovoljstvo s plačo«, vendar pa je dobil občutno višjo povprečno oceno kot pri mlajših 
delavcih, in sicer 3,92, ta pa se že bolj nagiba k zadovoljstvu.  
Glede plače so rezultati pričakovani, saj je glede na stanje v državi zelo težko najti podjetje, 
pri katerem bi lahko večina zaposlenih svojo plačo ocenila kot zelo zadovoljivo. Tudi v teoriji 
je razjasnjeno, da se pomen denarja kot motivatorja s starostjo spreminja in je bolj 
dragocen za mlajše zaposlene, ki si po navadi želijo čim prej oditi od staršev ter si ustvariti 
svoj dom in družino. Pri starejših, ki so to že dosegli in imajo dovolj materialnih dobrin, 
denar po navadi pomeni le sredstvo za vzdrževanje nekega osnovnega življenjskega 
standarda. 
4.3  TEST HIPOTEZ IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
4.3.1 Test hipotez 
V diplomskem delu so se preverjale štiri hipoteze. 
Hipoteza 1: »Zaposleni v podjetju so v večini zadovoljni s svojim delom.« Povprečno 
zadovoljstvo z delom pri zaposlenih znaša 4,28. V raziskavi sem preverjal, ali se ta vrednost 
razlikuje od srednje vrednosti na lestvici, ki znaša v mojem primeru 3. Z uporabo t-testa za 
en vzorec sem dobil p = 3,9 E-10. Pri 5-odstotnem tveganju sem torej odkril, da je 
povprečno zadovoljstvo z delom značilno večje od 3. Hipotezo 1 tako potrjujem. 
Hipoteza 2: »Mlajši od 45 let so bolj zadovoljni z delom kot starejši delavci.« Primerjavo 
starejših in mlajših zaposlenih sem na opisnem nivoju opravil že v podpoglavju 4.2.2 (graf 
9). Povprečna ocena pri obeh starostnih skupinah je sicer še vedno visoka (več kot 4,00), 
kar nakazuje visoko stopnjo zadovoljstva pri obeh starostnih skupinah, vendar pa so starejši 
delavci nekatere dejavnike ocenili bolje kot mlajši.  
Pri tej hipotezi sem se omejil le na zadovoljstvo z delom. Mlajši anketiranci so v povprečju 
na to vprašanje odgovorili s 4,17, starejši pa s 4,38. S t-testom za neodvisna vzorca sem 
ugotovil, da razlika 0,21 pri 5-odstotnem tveganju ni statistično značilna (p = 0,53). Hipotezo 
2 tako zavračam. 
Hipoteza 3: »Zaposleni so izmed vseh dejavnikov najbolj zadovoljni s pogoji dela.« Njeno 
preverjanje je potekalo s pomočjo opravljene ankete. Izmed vseh dejavnikov na lestvici z 
naskokom vodi dejavnik »samostojnost pri delu«, ki je prejel povprečno oceno 4,72. 
Dejavnik »zadovoljstvo s pogoji dela« je šele na osmem mestu s povprečno oceno 4,24. Ker 
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preverjanje te hipoteze zahteva naprednejše statistične teste, jo bom preveril na opisnem 
nivoju (brez testa). Na podlagi pridobljenih podatkov jo zato zavračam. 
Hipoteza 4: »Zaposleni so bolj zadovoljni z dejavnikom »zadovoljstvo s samostojnostjo pri 
delu« kot z dejavnikom »zadovoljstvo z zahtevnostjo dela«.« Anketirani zaposleni so 
zadovoljstvo s samostojnostjo pri delu v povprečju ocenili s 4,72, zadovoljstvo z 
zahtevnostjo pa s 4,32. S t-testom za odvisna vzorca sem ugotovil, da je razlika 0,4 pri 5-
odstotnem tveganju statistično značilna (p = 0,002). Hipotezo 4 tako potrjujem. 
4.3.2 Predlogi izboljšav 
Po Trevenovi (1998) lahko nezadovoljstvo zaposlenih vodi v nezaželene posledice za 
podjetje, med katere spadajo nepredvideni izostanki z dela, podaljšani odmori, zamujanje 
na delo ipd. Velikokrat se lahko pojavi tudi razdražljivo oz. agresivno vedenje zaposlenih do 
sodelavcev, lahko pa tudi do vodilnih. Organizacije si morajo prizadevati, da ohranjajo 
visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih in s tem visoko stopnjo produktivnosti, pa četudi 
gre to v škodo drugih rezultatov. 
Med predloge za izboljšavo sem uvrstil slabše ocenjene dejavnike v raziskavi, imel pa sem 
tudi svoje ideje, kako bi zadovoljstvo zaposlenih še okrepil. Med najslabše ocenjene 
dejavnike sem uvrstil: 
– zadovoljstvo z možnostjo dodatnih izobraževanj in 
– zadovoljstvo s plačo. 
V povezavi z možnostjo dodatnih izobraževanj bi podjetju predlagal, da za zaposlene 
organizira več krajših praktičnih delavnic, s čimer bi lahko še obogatili obstoječe znanje 
zaposlenih na njihovih delovnih področjih, s čimer bi si zaposleni pridobili dodatne 
kompetence, ki bi jih posledično vodile do napredovanja in višje plače. 
Vprašanje glede zadovoljstva s plačo je malce bolj kompleksno, saj so plače v podjetju 
sistemizirane in jih ni možno zvišati kar čez noč, ne da bi s tem ogrozili optimalno delovanje 
podjetja. Že v poglavju o nagrajevanju je bilo opisano, da se v modernem času v večji meri 
pojavljajo nedenarne oblike nagrad. Finančne nagrade bi omejil na delavce, ki se pri delu 
resnično izkažejo in imajo nadpovprečne rezultate pri delu. Tem zaposlenim bi povečal tudi 
odgovornost pri njihovih nalogah, kar bi vplivalo tudi na njihovo pripadnost podjetju in 
motivacijo za delo. V kontekstu nedenarnega nagrajevanja bi vodstvu podjetja predlagal, 
da ob dobrem poslovanju podjetja zaposlenim omogoči tudi kakšen prost dan več, veliko 
pa se lahko stori tudi z nematerialnimi ugodnostmi, kot je na primer pohvala ob dobrem 
delu. 
Moja lastna ideja o dodatnem izboljšanju zadovoljstva pa je ta, da bi v podjetju našel manjši 
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prazen prostor, ki bi ga opremil kot sobo za sprostitev. Vanj bi namestil različne družabne 
igre, karte, pikado, ročni nogomet in podobno. Dodal bi še udoben fotelj, na katerem bi 
zaposleni lahko v miru spili kavo ali čaj. S tem, da bi zaposleni lahko med odmori odigrali 
partijo ali dve s svojim sodelavcem, bi tudi okrepili medsebojne odnose, prav tako pa bi s 
tem na dolgi rok vplivali na zdravje zaposlenih, saj je med zaposlenimi veliko kadilcev, ki 




5       ZAKLJUČEK 
Zadovoljstvo zaposlenih je pojem, ki ga opredeljuje cela paleta dejavnikov, katerim vsak 
posameznik daje različen pomen. Že v teoriji je pojasnjeno, da nekateri zaposleni dajo 
veliko večjo pomembnost nekaterim dejavnikom, ki so za druge povsem nepomembni in se 
na njih ne ozirajo preveč. Nekaterim zaposlenim je recimo pomembna samo plača, ne 
zanima pa jih, v kakšnem okolju bodo do plače prišli. Drugi na primer sprejmejo nižjo plačo 
zato, da bi lahko delali v manj stresnem okolju. Kombinacij je toliko, kot je ljudi, saj ima vsak 
posameznik različne vrednote, ki ga vodijo skozi življenje.  
Namen diplomskega dela je bil predstaviti teoretično ozadje motivacije in zadovoljstva pri 
delu ter opredelitev teoretičnih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, in oceniti 
stanje zadovoljstva v izbranem podjetju, saj zaposleni že nekaj časa niso izpolnjevali 
vprašalnika na to temo. S tem da sem analizo opravil sam, so bili podjetju prihranjeni 
stroški, ki bi nastali, če bi se vodstvo odločilo najeti zunanjega izvajalca raziskave. 
Cilji, ki sem si jih zadal na začetku pisanja diplomskega dela, so bili doseženi, saj sem raziskal 
konkretno stanje v proučevanem podjetju, ugotovljena je bila tudi stopnja zadovoljstva 
zaposlenih, ki je na precej zadovoljivi ravni, izpostavljeni pa so bili tudi dejavniki, ki 
zaposlenim pri delu prinašajo največ zadovoljstva oziroma nezadovoljstva. 
V diplomskem delu so s statistično analizo predstavljeni rezultati zadovoljstva zaposlenih v 
podjetju Balder, ki so bili pridobljeni s pomočjo anketiranja vseh zaposlenih v podjetju. 
Rezultati kažejo na visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih, zaposleni pa so najbolj 
zadovoljni z dejstvom, da lahko svoje delo opravljajo povsem samostojno in brez 
pretiranega nadzora. Verjetno je to tudi zato, ker večina zaposlenih dela v podjetju vsaj 
deset let ali več, pri svojih delovnih postopkih so dobro utečeni in jim vodstvo pri delu 
maksimalno zaupa. Zaposleni, ki so sodelovali v raziskavi, so sicer manj zadovoljni s plačilom 
in možnostjo dodatnih izobraževanj, na kar bi moralo vodstvo podjetja v prihodnosti dati 
poudarek. V uvodu diplomskega dela sem si zastavil štiri hipoteze, ki sem jih na podlagi 
rezultatov raziskave preveril. 
Med zadovoljne delavce štejem tudi sebe, saj v tem podjetju preko študentskega servisa 
delam že več kot leto dni. V vsem tem času sem vzpostavil dobre odnose z zaposlenimi in z 
vodstvom in tudi sam sem zelo zadovoljen z dejstvom, da lahko svoje naloge opravljam 
samostojno, nadrejeni pa mi ob tem pustijo visoko stopnjo svobode pri opravljanju 
delovnih postopkov. Osebno mi je ta dejavnik zelo pomemben, saj ne maram pretiranega 
nadzora nad svojim delom, ker se v takih okoliščinah težje koncentriram, posledično pa se 
lahko pokažejo pomanjkljivosti v kvaliteti dela. Prav tako mi je zelo všeč fleksibilen delovni 
čas, ki mi omogoča, da si urnik dela prilagodim po svoje. Jutranje vstajanje in odhod na delo 
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mi ne predstavljata težave, saj je delo samo zanimivo, delovnih postopkov je veliko, 
posledično pa ni zaznati posebne monotonosti pri njih. Na delo se vračam z veseljem in če 
bi imel še enkrat možnost izbrati delodajalca, bi ob vsem, kar o delovanju podjetja vem do 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni. Sem Tadej Škulj, absolvent programa VSŠ na Fakulteti za Upravo. V sklopu 
diplomske naloge, ki jo opravljam pod mentorstvom doc. dr. Lana Umeka, sem pripravil 
anketni vprašalnik na temo zadovoljstva zaposlenih. Prosim vas, da si preberete spodnja 
vprašanja oz. trditve in obkrožite vam ustrezen odgovor. Za sodelovanje se vam najlepše 
zahvaljujem. 













d) 45 ali več 
 
 
3. Stopnja izobrazbe 
 
a) Osnovnošolska 
b) Poklicna šola (IV. stopnja) 
c) Srednja strokovna šola (V. 
stopnja) 
d) Višja šola 
e) Visoka šola 
f) Univerzitetna izobrazba 
g) Specializacija, magisterij, doktorat 
 
4. Dolžina delovne dobe 
 
a) Do 5 let 
b) Do 10 let 
c) Do 15 let 
d) Do 20 let 
e) 20 let ali več 
 
5. Oddaljenost delovnega mesta od 
doma 
 
a) 1–9 km 
b) 10–19 km 
c) 20–29 km 
d) 30–39 km 
e) 40 km ali več 
 
6. Tip vašega delovnega mesta 
 
a) Proizvodni delavec 
b) Administrativni delavec 
c) Vodstveni delavec 
d) Vodja izmene 
 
7. Oddelek v podjetju 
 
a) Marketing in prodaja 
b) Uprava 





8. Kako dolgo ste zaposleni v 
podjetju? 
 
a) Do 1 leta 
b) Do 5 let 
c) Do 10 let 
d) Do 15 let 




9. Zadovoljstvo zaposlenih 
Naslednja vprašanja se navezujejo na vaše osebno doživljanje zadovoljstva pri delu. 
Prosim vas, da z oceno od 1 do 5 ocenite vaše zadovoljstvo glede naslednjih 
dejavnikov. 
1                             2                           3                             4                            5                                    zelo nezadovoljen     
nezadovoljen    srednje zadovoljen   zadovoljen    zelo zadovoljen 
 
1. Zadovoljstvo z delom 1     2     3     4     5 
2. Zadovoljstvo z varnostjo delovnega mesta 1     2     3     4     5 
3. Zadovoljstvo s pogoji dela (oprema, prostori) 1     2     3     4     5 
4. Zadovoljstvo z delovnimi sredstvi 1     2     3     4     5 
5. Zadovoljstvo z jasnostjo delovnih zadolžitev 1     2     3     4     5 
6. Zadovoljstvo z vodstvom podjetja 1     2     3     4     5 
7. Zadovoljstvo z pravočasno sporočenimi 
odločitvami vodstva 
1     2     3     4     5 
8. Zadovoljstvo z upoštevanjem predlogov s strani 
nadrejenih 
1     2     3     4     5 
9. Zadovoljstvo s samostojnostjo pri delu 1     2     3     4     5 
10. Zadovoljstvo z zahtevnostjo dela 1     2     3     4     5 
11. Zadovoljstvo z delovnim časom 1     2     3     4     5 
12.  Zadovoljstvo s plačo 1     2     3     4     5 
13. Zadovoljstvo z možnostjo izobraževanj 1     2     3     4     5 
14. Zadovoljstvo z ravnotežjem med delovnim in 
družinskim življenjem 
1     2     3     4     5 
15. Zadovoljstvo z zanimivostjo dela 1     2     3     4     5 
 
